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CAPITOLO 1: IL CONTROLLO DI GESTIONE
1.1. INTRODUZIONE 
Il controllo di gestione può essere definito come un sistema di strumenti, processi, ruoli 
e soluzioni informali mirate a indurre comportamenti individuali e organizzativi in linea 
con  il  raggiungimento  degli  obiettivi  aziendali.  Tale  finalità  viene  perseguita 
principalmente, attraverso l'utilizzo di misurazioni analitiche e responsabilizzazione su 
parametri obiettivo1.
Il  controllo  di  gestione  per  essere  efficace  richiede  che  siano  soddisfatte  alcune 
condizioni; i singoli manager per esempio devono conoscere i risultati desiderati nelle 
aree  di  loro  competenza,  i  risultati  devono  essere  effettivamente  influenzabili  dai 
soggetti che su essi sono stati responsabilizzati e i vertici aziendali devono  misurare le 
performance conseguite in maniera efficace2.
La direzione aziendale quindi deve disporre di una serie di strumenti e meccanismi che, 
nella  loro  globalità  rappresentano  la  dimensione  materiale  del  controllo.  Oltre  alla 
dimensione  materiale  del  controllo  è  necessario  accennare  l'esistenza  e  l'importanza 
della dimensione immateriale. Si usa il sinonimo immateriale in quanto gli elementi che 
compongono tale  dimensione non sono illustrati  in maniera formale in  documenti  o 
regolamenti  interni.  Quando  si  parla  di  dimensione  immateriale  del  controllo  ci  si 
riferisce :
• al ruolo assegnato al controllo da parte dei vertici aziendali;
• modalità di gestione del controllo.
In relazione al primo punto ci riferiamo al ruolo che i vertici organizzativi nel loro cuore 
e nel loro cervello attribuiscono al controllo.
Tale ruolo spesso non coincide con quello che viene formalmente annunciato ai vari 
attori interni e ai vari stakeholder, costituito solitamente dal perseguimento di maggior 
efficienza ed efficacia. In molti casi infatti, si rileva un interesse meramente simbolico 
al tema del controllo, che si sostanzia in iniziative puramente cerimoniali, dal limitato 
impatto sui comportamenti organizzativi e individuali.  In questa situazione il ricorso 
agli  strumenti  del  controllo  viene annunciato  solo  per  esigenze  di  legittimazione da 
parte dei portatori di interesse oppure per rispondere formalmente ad obblighi di legge; i 
1 K.A. Merchant, A. Riccaboni, Il controllo di gestione, McGraw Hill, Milano, 2001.
2 K.A. Merchant, A. Riccaboni, Il controllo di gestione, McGraw Hill, Milano, 2001, p.48.
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meccanismi di controllo vengono considerati, allora, come veri e propri riti da rispettare 
dal punto di vista formale, senza sfruttarne le opportunità.
Tale  atteggiamento è  dovuto  al  prevalere  di  timori  che  spesso insorgono nei  vertici 
aziendali al momento in cui si voglia svolgere un'attività di controllo, come per esempio 
preoccupazione e timore di perdere il potere nei casi in cui le nuove logiche non sono 
allineate  alla  loro  mentalità  o  ancora  la  minore  autonomia  e  discrezionalità  che  il 
controllo inevitabilmente induce. All'interno della dimensione immateriale del controllo 
vanno ricomprese le modalità di gestione del controllo di gestione.  La definizione e 
l'implementazione  di  tale  meccanismo  operativo,  richiede  ai  vertici  aziendali  di 
affrontare  molteplici  questioni,  organizzative e  operative  come per  esempio:  stile  di 
controllo, grado di autonomia attribuito al singolo manager nella gestione delle risorse, 
ammontare  e  qualità  delle  risorse  umane,  tecnologiche  e  finanziarie  impiegate 
nell'attività, grado di rigidità del controllo, grado di dettaglio delle rilevazioni effettuate, 
modalità  di  risoluzione del  trade-off  fra  tempestività  e  precisione degli  indicatori  di 
performance ecc. Possiamo comunque affermare che le due dimensioni si influenzano a 
vicenda,  la  configurazione  della  dimensione  immateriale,  influisce  oltre  che  sui 
comportamenti,  anche  sulla  dimensione  materiale  del  controllo  e  in  particolare  sul 
processo  di  controllo.  L'analiticità  della  struttura  del  budget  e  il  rigore  seguito  nel 
preparare tale documento per esempio, dipendono dal ruolo intimamente assegnato al 
controllo  da  parte  dei  vertici.  La  dimensione  materiale  a  sua  volta,  condiziona 
inevitabilmente  quella  immateriale;  il  modo  in  cui  viene  disegnata  la  mappa  delle 
responsabilità,  ad  esempio,  vincola  la  funzione  che  i  vertici  possono  assegnare  al 
controllo, così come risulta velleitario perseguire un controllo stringente se la contabilità 
direzionale produce dati inaffidabili.
La dimensione materiale del controllo è data da:
• centri di responsabilità;
• struttura tecnica di supporto;
• processo di controllo.
I centri di responsabilità permettono la distribuzione delle responsabilità in azienda e l' 
attribuzione  delle  competenze  e  dei  poteri  ai  responsabili  delle  singole  unità 
organizzative.
La struttura tecnica di supporto è costituita da strumenti di rilevazione delle prestazioni 
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e da modelli di reporting ed analisi che nel loro complesso costituiscono la contabilità 
direzionale. Vi rientrano il budget, gli indicatori di performance, la contabilità analitica, 
gli  schemi  di  presentazione  dei  risultati  raggiunti,  l'analisi  degli  scostamenti  ed  i 
meccanismi formali che legano i risultati raggiunti a sanzioni /premi.
Questi  primi  due  elementi  costituiscono  la  componente  statica  della  dimensione 
materiale  del  controllo  e  sono  la  premessa  per  il  funzionamento  del  processo,  che 
rappresenta  la  componente  dinamica  e  si  sostanzia  nell'insieme  dei  comportamenti 
mediante i quali il controllo di gestione diventa operativo.
La mappa delle responsabilità, la struttura tecnica di supporto e il processo di controllo 
devono essere attentamente progettati e implementati tenendo conto delle relazioni fra 
loro esistenti ( incoerenze tra gli stessi possono provocare la non efficace attuazione del 
controllo di gestione).
Tali  strumenti  e  meccanismi  devono  essere  definiti  tenendo  conto  dei  profili 
comportamentali, organizzativi, politici e istituzionali caratterizzanti la realtà aziendale; 
soltanto  considerando  questi  aspetti  della  dimensione  materiale  del  controllo, 
quest'ultimo  può  effettivamente  stimolare  comportamenti  in  grado  di  consentire  il 
raggiungimento di finalità aziendali3.
1.2. IL PROCESSO DI CONTROLLO
Il processo di controllo costituisce l'essenza del controllo di gestione, in quanto proprio 
attraverso lo svolgimento delle fasi in cui esso si articola che il controllo di gestione 
realizza le sue finalità, ossia porre il management d'impresa in condizioni di sviluppare 
l'attività  decisionale  rispettando  l'efficienza  e  l'efficacia  e  motivare  i  vari  soggetti 
aziendali al perseguimento degli obiettivi prefissati4.
Quando parliamo del processo di controllo facciamo riferimento:
• alle fasi in cui il processo stesso si articola, ovvero programmazione, redazione 
del budget, rilevazione risultati e valutazione performance raggiunte;
• stile di controllo adottato dalla direzione;
3 G.  Catturi,  A.  Riccaboni,  Management  Control  and  national  culture.  A comparative  survey of  the  
Mediterranean  area,  Cedam,  Padova,  1996;   K.A.  Merchant,  A.  Riccaboni,  Il  controllo  di  gestione, 
McGraw Hill, Milano, 2001.
4 M. Bergamin Barbato, Il controllo di gestione nelle imprese italiane. Progettazione, funzionamento e 
processi di adeguamento, Etas, Milano, 1992, p.146.
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• criteri che devono essere seguiti per la sua progettazione e implementazione al 
fine di garantire l'efficacia ;
• i soggetti coinvolti;
• i benefici derivanti dalla sua implementazione.
Non si può parlare di processo di controllo efficace se questo non risulta essere correlato 
con il processo di pianificazione strategica, ossia quel processo mediante il quale viene 
definita la missione aziendale, gli obiettivi di fondo e le strategie necessarie per  il loro 
raggiungimento.
1.3. LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA
La  pianificazione  strategica  è  particolarmente  importante  in  quanto  con  essa  si 
individuano le  priorità  strategiche  e  le  finalità  aziendali  da  conseguire  attraverso  lo 
svolgimento dell'attività operativa; essa coinvolge in particolare i  responsabili  di  più 
alto  livello  che  svolgono  compiti  di  coordinamento,  dispongono  di  maggiori 
informazioni e hanno l'autorità per imprimere percorsi innovativi.
Questo non vuol dire che il processo di pianificazione strategica riguarda solo i vertici 
aziendali,  questi  assumono  decisioni  strategiche,  ma  per  farlo  devono  reperire 
informazioni dai soggetti coinvolti nell'attività operativa inoltre devono diffondere gli 
obiettivi strategici all'interno dell'organizzazione.
La pianificazione strategica inizia con l'analisi storica dell'azienda, cioè si indaga sui 
comportamenti  assunti  dall'azienda negli  anni  precedenti  e  sui  risultati  conseguiti  in 
termini di costi ricavi e volumi e prosegue con la previsione delle dinamiche future, 
interne ed esterne.
L'analisi storica però non può essere l'unica base per la definizione di strategie future, 
che devono essere frutto di attente analisi della situazione attuale e della sua prevedibile  
evoluzione.
La realtà attuale caratterizzata da un ambiente turbolento e da una forte concorrenza 
infatti, rendono sempre meno attendibili previsioni basate esclusivamente sul passato.
Il processo di pianificazione strategica prevede le seguenti attività:
1. definizione della missione aziendale;
2. analisi della situazione di partenza;
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3. definizione delle strategie aziendali;
4. costruzione di un piano industriale.
Definizione della missione aziendale:
come detto in precedenza il processo di pianificazione inizia con la definizione della 
missione  aziendale  e  cioè  l'esplicitazione  di  quelle  che  sono  le  finalità  ultime  che 
l'azienda si pone in termini di crescita e sviluppo.
Gli obiettivi strategici che vengono definiti possono essere di tipo qualitativo (accesso a 
nuovi mercati, acquisizione di nuovi clienti, rivisitazione dell'offerta di prodotti o la loro 
diversificazione,  accesso  a  nuove politiche  di  finanziamento)  o  di  tipo  strettamente 
economico-finanziario ( fatturato, redditività, livelli indebitamento, efficienza).
Analisi situazione di partenza:
una volta definita la missione, l'azienda deve effettuare un' analisi della sua situazione di 
partenza  cercando  di  capire  i  suoi  punti  di  forza  e  di  debolezza  e  definire  così  le 
strategie future;
Tale  analisi  deve  essere  svolta  con  molta  attenzione,  perché  errori  in  questa  fase 
possono compromettere la validità della pianificazione.
L'analisi  deve  essere  svolta  con  riferimento  all'ambiente  in  generale,  (deve  essere 
esaminato nei suoi tratti culturali, sociali, politici, economici e tecnologici in modo da 
comprendere le  prospettive di  reddito e  sviluppo in esso esistenti),  al  settore in  cui 
l'azienda opera (da qui devono derivare informazioni per quanto riguarda la concorrenza 
esistente,  l'andamento  della  domanda,  dei  prezzi,  nonché  l'impatto  che  le  nuove 
tecnologie esercitano sul proprio business e sulle aspettative dei consumatori) in modo 
da individuare il posizionamento dell'azienda e dei suoi prodotti all'interno del settore, il 
proprio vantaggio o svantaggio competitivo nei confronti dei concorrenti in termini di 
qualità, di prezzi e di innovazione.
L'analisi  infine  deve  essere  svolta  anche  con  riferimento  alle  caratteristiche  interne 
all'azienda, infatti una volta individuati i rischi e le opportunità del mercato, l'azienda 
deve verificare i  propri  tratti  distintivi,  le proprie peculiarità organizzative al  fine di 
comprendere  le  potenzialità  possedute  presenti  e  future,  in  termini  di  competenze, 
tecnologie e know-how.
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Tale  analisi  deve  consentire  la  verifica  del  grado  di  raggiungimento  degli  obiettivi 
stabiliti  nel passato, deve evidenziare eventuali cause di scostamenti e fornire quindi 
tutte quelle informazioni per la pianificazione futura.
Definizione delle strategie:
in questa fase vengono definite le strategie per il raggiungimento degli obiettivi di fondo 
e quindi della missione aziendale, tali strategie devono essere individuate tenendo conto 
delle  caratteristiche  del  mercato,  dell'azienda,  dei  risultati  delle  analisi  precedenti  e 
devono riguardare l'azienda nel  suo complesso.  In  questa  fase particolare attenzione 
deve essere data alla valutazione di  tutte le alternative possibili.
Queste  ultime  devono  essere  confrontate  in  termini  di  opportunità,  convenienza 
economica e di rischio in modo tale da scegliere quelle più vantaggiose. Le strategie 
devono  essere  frutto  di  studi  di  fattibilità  delle  stesse,  basate  su  ipotesi  veritiere  e 
corrette,  perché  soltanto  in  questo  modo  possono  essere  realmente  realizzate  e 
consentire quindi il raggiungimento degli obiettivi definiti.
Costruzione del piano industriale:
il piano industriale è il documento nel quale si concretizza tutta l'attività svolta nelle fasi 
precedenti, rappresenta la fase ultima della pianificazione strategica ed è il documento 
di riferimento per la pianificazione operativa.
Il piano si articola in due: 
• una  parte  qualitativa,  nella  quale  è  contenuta  una  descrizione  dell'ambiente 
esterno  e  dell'azienda  (con  particolare  attenzione  a  quelli  che  sono  rischi, 
opportunità,  punti  di  forza e di  debolezza)  e  una descrizione delle   strategie 
future,  le  politiche  da  mettere  in  atto  e  gli  strumenti  da  adottare  per  il  loro 
conseguimento;
• una parte quantitativa nella quale sono tradotte in termini economico finanziari 
tutte le scelte tecniche e organizzative-gestionali previste nella parte qualitativa. 
Questa parte è particolarmente rilevante in quanto è in essa che,  mediante la 
redazione di  un piano economico finanziario,  formato da Stato Patrimoniale, 
Conto  Economico  e  un  flusso  finanziario  previsionale,  sono  valutate  la 
redditività  generata  dalle  scelte  effettuate,  l'impatto  prodotto  sulla  struttura 
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aziendale, la necessità di finanziamento da esse derivante e la capacità
dell'azienda di far fronte agli impegni finanziari.
1.4. FASI DEL PROCESSO DI CONTROLLO
Le fasi del processo di controllo sono le seguenti:
1. la programmazione;
2. la preparazione del budget;
3. la misurazione e il reporting;
4. la valutazione dei risultati raggiunti.
Tali  fasi  risultano  strettamente  correlate  influenzandosi  a  vicenda;  la  traduzione  di 
obiettivi strategici in programmi, quindi in obiettivi di budget, consente di verificare la 
realizzabilità  delle  scelte  effettuate  in  sede  strategica  mediante  l'analisi  della  loro 
coerenza con la struttura organizzativa. La valutazione dei risultati conseguiti (effettuata 
mediante il confronto di questi con quanto previsto in sede di budget) e l'analisi delle 
cause che hanno generato eventuali scostamenti, consente non soltanto di verificare la 
compatibilità dei comportamenti assunti dai singoli responsabili ma anche di acquisire 
informazioni per la pianificazione futura. In conclusione il processo di controllo anche 
se  risulta  essere  articolato  in  diverse  fasi  operative,  ognuna  con  proprie  finalità  e 
modalità di attuazione, deve essere considerato in maniera unitaria, in quanto la sua 
efficacia  dipende  dalla  coerenza  e  compatibilità  dei  singoli  momenti  che  lo 
compongono5.
1.4.1. La Programmazione
La programmazione è il processo attraverso il quale vengono individuati i programmi 
d'azione  da  attuare  in  anni  più  ravvicinati  e  le  risorse  necessarie  per  la  loro 
realizzazione.
La definizione dei programmi consente di trasformare le strategie in una serie di attività 
5 Vedi U. Bocchino, Controllo di gestione e budget, Cosa & Come, Giuffrè, Milano, 1994.
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focalizzate all'interno dell'organizzazione, tali attività risultano coordinate e permettono 
il raggiungimento degli obiettivi assegnati a ciascuna unità  e l'attuazione delle strategie.
Al fine di consentire il raggiungimento della missione aziendale i programmi devono 
essere in linea con quanto stabilito in pianificazione strategica e la loro definizione deve 
coinvolgere non solo i vertici aziendali, ma anche i manager responsabili delle singole 
unità.
É  attraverso  questa  fase  che  gli  obiettivi  strategici  vengono diffusi  all'interno  della 
struttura  organizzativa  e  sulla  base  quindi  degli  obiettivi  strategici  e  delle  strategie 
individuate in sede di pianificazione strategica, vengono definiti piani d'azione aventi 
contenuto operativo e riferiti a un periodo più breve.
Attraverso la definizioni dei programmi i vertici comunicano ai responsabili di livello 
inferiore  le  priorità  aziendali  e  nello  stesso tempo questi  ultimi  trasmettono ai  loro 
superiori  informazioni  che  soltanto  chi  è  vicino  alle  problematiche  operative  può 
possedere  (in  termini  di  opportunità  commerciali,  minacce  operative,  necessità 
finanziarie).
La programmazione inizia con la valutazione dello stato di attuazione dei programmi in 
corso; da tale analisi devono emergere eventuali scostamenti rispetto a quanto previsto e 
le relative cause.
Una volta individuati i programmi ritenuti d'interesse per l'attuazione delle strategie, si 
procede all'analisi della loro convenienza e opportunità, valutando l'impatto che questi 
hanno in termini economico-finanziari sulla gestione aziendale e della loro coerenza con 
le potenzialità aziendali in termini di risorse umane, tecnologiche e materiali.
La  programmazione inoltre  costituisce  un  importante  momento  per  la  verifica  della 
validità di quanto deciso in sede strategica; infatti nel momento in cui si procede alla  
traduzione  delle  strategie  in  programmi  possono  emergere  difficoltà  di  adattamento 
dovute ad eventuali incoerenze fra gli obiettivi strategici e le effettive capacità della 
struttura organizzativa.
Tutto questo,  accompagnato a  ulteriori  informazioni  acquisite  circa le  caratteristiche 
dell'azienda, può portare a una revisione di quanto contenuto nel piano strategico6.
6 K.A. Merchant, A. Riccaboni, Il controllo di gestione, McGraw Hill, Milano, 2001, p. 153.
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1.4.2. La preparazione del budget
La preparazione del budget costituisce l'ultima fase del  processo di pianificazione e 
assume un ruolo cruciale all'interno del processo di controllo.
É con la redazione dei budget settoriali e i loro consolidamento che:
• le  decisioni  assunte  nel  corso  della  pianificazione  strategica  e  della 
programmazione  si  concretizzano  e  le  finalità  aziendali  sono  comunicate 
all'interno della struttura organizzativa e tradotte in termini operativi;
• gli obiettivi descritti nei budget settoriali sono definiti in modo da garantire il 
coordinamento  delle  diverse  attività  svolte  all'interno  della  struttura 
organizzativa;
• il  coinvolgimento  dei  manager  nella  definizione  degli  obiettivi  consente  di 
accrescere la loro motivazione e di acquisire importanti informazioni;
• l'analisi e l'approvazione dei budget settoriali permette alla direzione aziendale 
di effettuare un controllo preventivo sulle azioni dei manager, prima che queste 
abbiano  inizio;  tale  attività  di  controllo  si  concretizza  nella  verifica  della 
capacità degli obiettivi di budget (di breve termine) di garantire lo svolgimento 
dei programmi e il conseguimento degli obiettivi stabiliti nel Piano Strategico;
• l'articolazione degli obiettivi di budget su periodi di tempo infrannuali permette 
di  effettuare  verifiche  intermedie  e  quindi  predisporre  azioni  correttive 
tempestive.
Il budget aziendale si riferisce ad un esercizio solare e deve essere operativo dal primo 
gennaio di ogni anno; la preparazione deve iniziare almeno quattro mesi prima della 
chiusura dell'esercizio.
Nei  primi  giorni  di  settembre  il  top  management  deve  comunicare  ai  singoli 
responsabili, le linee guida che questi devono seguire nella definizione dei budget di 
loro  competenza,  entro  fine  settembre  invece,  il  responsabile  commerciale  deve 
presentare una prima previsione dei volumi di vendita previsti nel successivo periodo 
amministrativo.
Devono essere poi organizzati incontri fra i vari responsabili delle unità operative e la 
direzione aziendale, al fine di verificare la compatibilità tra i volumi di vendita previsti 
e le risorse aziendali ( può emergere la necessità di rivedere i volumi di vendita).
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Entro  fine  ottobre  i  singoli  responsabili  di  centro  devono presentare  una  bozza  dei 
budget di loro competenza, da qui inizia un processo di negoziazione degli obiettivi che 
deve poi condurre alla redazione di budget definitivi.
Entro fine novembre devono essere elaborati e approvati i budget settoriali  e il budget 
aziendale  definitivi;  può accadere  che  gli  obiettivi  siano diversi  da  quanto  previsto 
inizialmente,  in  quanto  frutto  di  ulteriori  confronti  tra  la  direzione  e  i  singoli 
responsabili.
Infine, entro la prima metà di dicembre la direzione deve comunicare ai titolari delle 
singole unità, gli obiettivi sulla base dei quali gli stessi saranno responsabilizzati nel 
prossimo esercizio amministrativo.
1.4.3. La misurazione e il reporting
La misurazione e il reporting costituiscono le attività mediante le quali sono rilevati e 
misurati i risultati raggiunti; tale fase deve essere svolta con molta attenzione in quanto 
costituisce la base per la valutazione delle performance conseguite dall'azienda nella sua 
globalità, dai singoli centri di responsabilità e dai loro titolari.
La misurazione può riguardare:
• risultati definitivi;
• risultati intermedi.
Solitamente  in  azienda  vengono  effettuate  entrambe  le  misurazioni  in  quanto  la 
valutazione dei singoli  centri  di  responsabilità,  finalizzata  all'attribuzione di premi e 
punizioni,  necessita  della  misurazione dei  risultati  finali,  i  risultati  intermedi  invece 
risultano necessari per individuare tempestivamente incoerenze e mettere in atto azioni 
correttive.
Attenzione deve essere posta anche rispetto al metodo e all'unità di misura utilizzata per 
la misurazione,  quindi per poter attuare il  confronto tra  quanto conseguito e  quanto 
pianificato  (feedback)  i  risultati  raggiunti  devono  essere  misurati  secondo gli  stessi 
criteri utilizzati in fase di assegnazione degli obiettivi di budget.
I risultati una volta rilevati vengono raccolti in appositi report di controllo e trasmessi ai  
destinatari che possono essere sia i singoli responsabili aziendali sia il top management.
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Nei report di controllo vengono illustrati anche eventuali scostamenti rispetto a quanto 
pianificato e le prime considerazioni circa le cause che li hanno determinati; i report di 
controllo  spesso  vengono  affiancati  anche  da  report  extracontabili,  contenenti 
informazioni riferite all'ambiente in generale o generate all'interno dell'organizzazione 
(analisi  relative  all'andamento  della  borsa  o  di  alcuni  dati  economici  di  settore).  Il 
periodo di  misurazione  e  reporting  dipende dal  fenomeno oggetto  di  analisi  e  dalla 
mutevolezza dei fattori ritenuti rilevanti per il monitoraggio; non deve essere né troppo 
lungo, né troppo breve, in quanto tempi troppo lunghi non permettono al management di 
intervenire tempestivamente, tempi troppo brevi (inferiori al mese) possono ridurre la 
significatività delle rilevazioni effettuate. La necessità di guidare la gestione aziendale e 
rimuovere  tempestivamente  eventuali  ostacoli  richiede  che  le  misurazioni  siano 
effettuate  periodicamente nel  corso dell'esercizio;  nelle  aziende in  cui  la  cultura del 
controllo  ha  raggiunto  un  certo  livello  di  maturità,  i  risultati  del  mese  precedente 
vengono rilevati e comunicati entro i primi dieci giorni del mese.
La presenza di un efficace sistema di misurazione e reporting, effettuato anche su base 
infrannuale, influenza il comportamento dei manager, in quanto questi consapevoli delle 
misurazioni  periodiche  delle  loro  prestazioni  sono  motivati  a  dare  il  meglio  per 
raggiungere  gli  obiettivi.  Inoltre  la  periodica  rilevazione  dei  risultati  e  la  loro 
comunicazione ai soggetti impegnati nel loro conseguimento, eleva il livello culturale 
presente in azienda generando, attraverso la comprensione degli errori commessi, un 
processo di miglioramento continuo7.
1.4.4. La Valutazione dei risultati raggiunti
La valutazione costituisce l'ultima fase del processo di controllo ed essa ha inizio con 
l'analisi dei risultati descritti nei report di controllo.
Queste  informazioni  prevalentemente  qualitative,  vengono  integrate  da  osservazioni 
personali da parte del diretto superiore gerarchico il quale, grazie alla propria presenza 
nelle  aree  oggetto  di  controllo  e  grazie  alle  comunicazioni  informali  ricevute  dai 
7 Per approfondimenti  R.N. Anthony , D.F. Hawkins, D.M. Macrì, K.A. Merchant, Sistemi di controllo. 
Analisi  economiche  per  le  decisioni  aziendali,  McGraw  Hill,  Milano,  2001,  cap.11;  A.  Riccaboni, 
Performance ed Incentivi. Il controllo dei risultati nella prospettiva economico-aziendale, Cedam, Padova, 
1999.
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soggetti  controllati  può meglio capire le cause che stanno alla  base dei risultati.  La 
valutazione deve essere effettuata confrontando quanto pianificato con quanto raggiunto 
(feedback),  ciò  permette  di  analizzare  le  cause  che  hanno  determinato  eventuali 
scostamenti,  valutare  l'efficienza  e  l'efficacia  delle  attività  svolte.  La  valutazione 
comprende  l'analisi  del  grado  di  realizzazione  dei  programmi  definiti  in  sede  di 
programmazione, la valutazione dei risultati raggiunti dai singoli centri di responsabilità 
e delle performance conseguite dai loro titolari. L'analisi viene effettuata non solo sulle 
cause  che  hanno  generato  scostamenti  negativi,  ma  anche  positivi  in  quanto  tali 
informazioni possono risultare utili per la pianificazione futura.
La  valutazione  risulta  rilevante  non  solo  a  fine  esercizio,  infatti  la  valutazione  dei 
risultati  intermedi  consente  di  mettere  in  atto  eventuali  azioni  correttive  in  maniera 
tempestiva,  nel  caso  in  cui  quanto  conseguito  non  risulta  coerente  con  quanto 
pianificato. Esempi di azioni correttive:
• cambiamento metodo di lavoro dei manager;
• modificare programmi o obiettivi  definiti  in  sede di  pianificazione al  fine di 
evitare che le distorsioni verificatesi non si presentino più in futuro;
l'efficacia di un azione correttiva dipende da:
• correttezza e precisione con cui sono stati rilevati i risultati intermedi;
• tempestività con cui l'azione correttiva viene attuata;
• attenzione  con  cui  sono  stata  analizzate  le  cause  che  hanno  determinato 
eventuali scostamenti.
Al fine di consentire la rettifica dei risultati intermedi particolare attenzione deve essere 
posta anche al monitoraggio dell'effettiva attuazione dell'azione da parte dei soggetti 
interessati  e  agli  effetti  che  tale  azione  produce  nei  periodi  successivi  alla  sua 
applicazione8.
La  valutazione  dei  risultati  stimola  i  responsabili  aziendali  a  mettere  in  atto  i 
comportamenti desiderati dall'organizzazione e sulla base delle considerazioni da questa 
derivanti  vengono  concessi  premi  e  sanzioni  ai  titolari  dei  singoli  centri  di 
responsabilità.  Inoltre  in  relazione  alla  motivazione  assume  rilievo  il  tempo  che 
intercorre tra la chiusura del periodo oggetto del controllo e la comunicazione della 
valutazione effettuata, in quanto eccessivi ritardi nella comunicazione possono rendere 
8 Per approfondimenti A. Zerilli, Come guidare con successo un’azienda: autorità, responsabilità, delega,  
decentralizzazione, coordinamento, comunicazione, controllo, Franco Angeli, Milano, 1994, p. 126.
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poco credibile l'attività di controllo.
 
FASI DEL PROCESSO DI CONTROLLO
Programmazione Definizione di:
• Programmi operativi
• Risorse necessarie
Pianificazione  di  medio 
termine(3-5 anni)
Preparazione del budget Assegnazione  degli   obiettivi  ai 
responsabili  dei  centri  di 
responsabilità
Pianificazione  finanziaria  di 
breve termine
Misurazione e reporting Rilevazione e comunicazione dei  risultati  raggiunti  classificati  per 
programmi e per centri di responsabilità
Valutazione Valutazione di: 
• Grado di realizzazione dei programmi;
• Risultati conseguiti nei centri di responsabilità
• Performance dei responsabili dei centri di responsabilità
1.5. LO STILE DI CONTROLLO
Il processo di controllo oltre alla fasi in cui lo stesso si articola comprende anche lo stile 
di controllo adottato dalla direzione per incentivare i responsabili delle varie unità ad 
attuare comportamenti in linea con le finalità aziendali.
Quando parliamo di stile di controllo facciamo riferimento a :
• modello di controllo partecipativo o autoritario;
• grado di rigidità del controllo adottato.
Lo stile di controllo è un elemento particolarmente rilevante per l'efficacia del processo 
di controllo, infatti quest'ultimo per produrre vantaggi significativi per l'azienda, oltre a 
dover essere  correttamente progettato deve essere in grado di motivare i vari soggetti 
coinvolti a mettere in atto comportamenti idonei alla finalità aziendali.
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1.5.1. Modello di controllo
A seconda  del  grado  di  coinvolgimento  dei  singoli  manager  nella  fissazione  degli 
obiettivi,  del  livello  di  difficoltà  dei  target  assegnati  e  delle  modalità  seguite  per  la 
valutazione della performance, lo stile di controllo può essere più o meno partecipativo. 
Uno stile di  controllo partecipativo si caratterizza per la presenza di un processo di 
definizione  degli  obiettivi  basato  su  un  approccio  di  tipo  negoziale,  obbiettivi  non 
eccessivamente difficili da raggiungere e per una misurazione delle performance non 
basata esclusivamente sul raggiungimento degli obiettivi. Uno stile autoritario invece si 
caratterizza  per  la  presenza  di  obiettivi  stringenti  e  vincolanti,  controlli  frequenti 
effettuati anche preventivamente e rigidi collegamenti fra risultati raggiunti e sistemi di 
premi e punizioni. Entrambi gli stili presentano vantaggi e svantaggi:
• la partecipazione dei responsabili alla definizione degli obietti sui  quali saranno 
responsabilizzati può agire positivamente sulla loro motivazione e può portare 
all'individuazione di  obiettivi  più coerenti  con le  caratteristiche  delle  singole 
unità, ma allo stesso tempo il desiderio di assicurarsi una valutazione positiva 
potrebbe spingere i vari responsabili a fissare obiettivi facilmente raggiungibili e 
quindi impedire un miglioramento della performance;
• la presenza di obiettivi stringenti, difficili da conseguire, può essere fortemente 
motivante  per  i  singoli  responsabili  e  può  accelerare  il  processo  di  crescita 
culturale; oltre un certo livello però se i target previsti risultano impossibili da 
raggiungere l'effetto che si ha è una demotivazione e quindi un peggioramento 
nelle performance;
• la presenza di controlli frequenti, se da un lato può consentire un monitoraggio 
continuo dell'attività svolta dai singoli responsabili per garantire coerenza con le 
finalità aziendali, dall'altro può ostacolare la nascita di processi innovativi9.
La scelta dello stile di controllo deve essere successiva all'analisi delle caratteristiche 
dell'azienda in cui è introdotto, della cultura presente, della personalità e esperienza dei 
manager, nonché dalla natura dei  compiti che i soggetti interessati devono svolgere.
Lo stile di controllo deve essere flessibile, ossia deve essere in grado di modificarsi in 
caso  di  necessità  e  non deve  essere  necessariamente  omogeneo in  tutta  la  struttura 
9 L. Brusa, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè Editore, Milano, 2000, p. 382. 
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organizzativa; per esempio se uno stile di controllo autoritario può essere efficace a dei 
livelli  gerarchici  inferiori  caratterizzati  da  attività  routinarie,  lo  stesso  può  risultare 
inadeguato per i responsabili di livello più alto, le cui attività sono spesso difficilmente 
traducibili in obiettivi stringenti e vincolanti, inoltre lo stesso controllo autoritario in 
questi casi può demotivare i singoli responsabili e provocare così, comportamenti non in 
linea con le finalità aziendali.
1.5.2. Grado di rigidità del controllo
La presenza di un controllo stringente in alcuni casi, può elevare la probabilità che i 
singoli manager agiscano nell'interesse dell'organizzazione, ma la sua adozione non è 
sempre  efficace.  Per  attuare  un  controllo  rigido  è  necessario  innanzitutto,  che  la 
direzione  aziendale  conosca  in  maniera  certa  l'impatto  che  i  risultati  conseguiti  dai 
singoli  responsabili  esercitano  sugli  obiettivi  a  lungo  termine.  Per  un  efficace 
applicazione  è  necessario  porre  attenzione  alla  definizione  delle  aree  di  risultato 
desiderate  dai  singoli  manager,  all'individuazione  degli  indicatori  da  adottare  per  la 
valutazione delle performance e alla determinazione del sistema premi e punizioni.
Le aree di risultato desiderabili devono essere coerenti con le finalità dell'azienda, gli 
obiettivi  devono  essere  completi,  precisi  e  devono  essere  compresi  e  condivisi  dai 
soggetti preposti al loro raggiungimento; gli indicatori utilizzati per la misurazione delle 
performance devono essere precisi e tempestivi. I premi e le punizioni devono essere 
ritenuti  importanti  per  i  soggetti  valutati  e  devono  essere  determinati  mediante 
meccanismi di collegamento diretto con i risultati ottenuti. Le decisioni relative al grado 
di  rigidità  del  controllo  devono  essere  assunte  successivamente  all'analisi  delle 
caratteristiche dell'azienda, del livello di maturità presente, relativamente agli strumenti 
e ai meccanismi del controllo gestione.
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1.6. CONDIZIONI PER L'EFFICACIA DEL PROCESSO DI 
CONTROLLO
Il  processo  di  controllo  per  essere  efficace  richiede  la  soddisfazione  di  determinati 
requisiti:
• gli  elementi  che  costituiscono  la  dimensione  materiale  del  controllo  (mappa 
delle responsabilità e struttura tecnico contabile) devono essere coerentemente 
definiti in quanto rappresentano la premessa per il funzionamento del processo 
di  controllo.  Una  non chiara  distribuzione  delle  responsabilità  può  indurre  i 
manager  a  impegnarsi  al  conseguimento  degli  obiettivi  più  facili  e  non 
vantaggiosi  per  l'  azienda,  nello  stesso  modo  la  mancanza  di  una  efficace 
struttura tecnica può incidere sull'attendibilità dei risultati;
• il processo di controllo per essere efficace deve essere coerente con il processo 
di  pianificazione  strategica,  il  processo  di  controllo  infatti  si  sviluppa 
successivamente  alla  redazione  del  Piano  Strategico  ed  è  condizionato  dalle 
decisioni in esso assunte. Nello stesso tempo però il processo di pianificazione 
strategica risulta anche esso influenzato dal processo di controllo; le strategie 
possono  essere  attuate  in  maniera  efficace  soltanto  se  mediante  la  loro 
traduzione in obiettivi sempre più operativi, se ne verifica la compatibilità con le 
potenzialità presenti e future dell'azienda;
• le fasi del processo di controllo devono essere attentamente definite e attuate, 
incoerenze nella progettazione e nell'attuazione possono rendere impossibile lo 
svolgimento del processo di controllo. Ogni fase influenza ed è influenzata dalle 
altre;
• la direzione aziendale deve introdurre con convinzione il processo di controllo in 
azienda e ne deve diffondere le finalità al fine di accrescerne la condivisione;
• il processo di controllo infine deve essere flessibile, cambiamenti nella struttura 
organizzativa possono richiedere modifiche nell'articolazione del processo, una 
crescita della dimensione aziendale può rendere necessario un affinamento del 
processo di controllo, allo stesso tempo modifiche nel mercato di riferimento 
possono spingere l'azienda a rivedere le  proprie strategie,  di  conseguenza gli 
obiettivi 10.
10 Per  approfondimenti  M.  Bergamin  Barbato,  Il  controllo  di  gestione  nelle  imprese  italiane. 
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1.7. SOGGETTI COINVOLTI
La definizione  e  l'esecuzione  del  processo  di  controllo  richiedono la  partecipazione 
dell'intera struttura aziendale. Il top management definisce le  fasi in cui il processo si 
articola,  ne  diffonde  le  finalità  all'interno  dell'organizzazione  e  necessita  delle 
informazioni  da  esso  prodotte  per  valutare  l'opportunità  delle  decisioni  assunte, 
l'efficacia dell'attività svolta e per pianificare l'attività futura.
Il  processo di controllo coinvolge anche i singoli manager che, in misura diversa, a 
seconda delle fasi partecipano alla sua attuazione e hanno necessità delle informazioni 
da esso prodotte per comprendere la bontà del proprio operato. È sulla base dei risultati 
che emergono dal processo di controllo che tali soggetti sono valutati e incentivati. Un 
ruolo fondamentale nell'attuazione del processo di controllo è svolto dagli addetti alla 
pianificazione e al controllo,  tali soggetti supportano la direzione sia nella definizione 
della fasi del processo di controllo (programmazione, preparazione budget, misurazione, 
reporting  e  valutazione  risultati  raggiunti)  sia  nell'esecuzione  delle  stesse.  Essi 
costituiscono  i  principali  responsabili  della  rilevazione  dei  risultati  raggiunti,  del 
monitoraggio dei piani e programmi e possono aiutare la direzione all'interpretazione 
dei risultati rilevati11.
1.8. Obbiettivi, benefici e distorsioni implementativi e attuazione del 
processo di controllo
Primo  e  fondamentale  obbiettivo  del  controllo  di  gestione  è  quello  di  indurre 
comportamenti individuali e organizzativi in linea con il raggiungimento degli obbiettivi 
aziendali. Nel tentativo di adempiere a questa finalità, il controllo di gestione finisce per 
costituire  un  insostituibile  meccanismo  di  guida  e  di  indirizzo  dell’attività  dei 
responsabili, ovvero un valido supporto ai processi decisionali. Ulteriori obbiettivi del 
controllo sono quelli di monitorare costantemente l’andamento dell’attività, valutando al 
tempo  stesso  le  prestazioni  manageriali  e  di  coordinare  le  diverse  attività  sia 
Progettazione,  funzionamento e  processi  di  adeguamento,  Etas  Libri,  Milano,  1992,  pp.  146-233;  A. 
Riccaboni,  Performance  ed  Incentivi.  Il  controllo  dei  risultati  nella  prospettiva  economico-aziendale,  
Cedam, Padova, 1999, pp. 37-56. 
11 Per  approfondimenti  sullo  stile  di  controllo  L.  Brusa,  Sistemi  manageriali  di  programmazione  e 
controllo, Giuffrè Editore, Milano, 2000, pp. 22-23.
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orizzontalmente che verticalmente. Oltre alle funzioni e agli obbiettivi più tradizionali 
del controllo, è possibile evidenziarne anche una valenza maggiormente politica: il più 
profondo obbiettivo  dell’attività  di  controllo  sarebbe  quello  di  mantenere  le  attività 
dell’organizzazione  all'interno  di  uno  spazio  ritenuto  accettabile  dai  diversi 
stakeholder12. Si potrebbe rilevare una “funzione sociale” del controllo, con riferimento 
al  ruolo  di  garanzia  sulla  trasparenza  e  sulla  correttezza  dei  comportamenti  del 
management a favore non solo del vertice aziendale e degli azionisti, ma di tutti gli  
stakeholder13. La definizione di un controllo di gestione che sia efficace ed efficiente 
comporta una serie di benefici:
• la  pianificazione  dell’attività  futura  effettuata  sulla  base  delle  potenzialità 
presenti  e  future  dell’azienda  e  delle  caratteristiche  del  mercato  in  cui  essa 
opera, nonché la valutazione dell’impatto che condizioni del quadro economico 
e  della  concorrenza  diverse  da  quelle  auspicate,  consentono  di  anticipare  o 
dominare i continui cambiamenti dell’ambiente di riferimento;
• la  traduzione  delle  strategie  necessarie  per  la  realizzazione  della  missione 
aziendale  in  programmi  operativi  e  l’articolazione  di  questi  per  centri  di 
responsabilità  attraverso  la  definizione  di  budget  settoriali,  permette  la 
diffusione degli obbiettivi strategici all’interno dell’organizzazione. Mediante la 
determinazione  di  volta  in  volta  di  obbiettivi  sempre  più  operativi,  viene 
verificata anche la fattibilità e la convenienza di quello che viene stabilito in 
sede strategica ed inoltre viene stimolata una migliore conoscenza delle strategie 
aziendali,  del  modello  di  business,  degli  obbiettivi  attesi,  della  struttura 
organizzativa,  dei  processi  interni,  delle  responsabilità  individuali,  del 
comportamento dei mercati e dei concorrenti;
• il  processo  di  definizione  degli  obbiettivi  favorisce  la  condivisione  delle 
informazioni  fra  i  diversi  livelli  gerarchici  e  stimola  la  comunicazione  delle 
priorità  aziendali,  dei  cambiamenti  intervenuti  nelle  traiettorie  strategiche  e 
operative, consentendo un maggiore allineamento fra gli obbiettivi strategici e le 
attività operative;
12 Per  approfondimenti  si  veda  F.  Amigoni,  (a  cura  di),  Misurazioni  d’azienda:  programmazione  e  
controllo, Giuffrè, Milano, 1995.
13 Su tale tematica si confronti anche P. Bastia, Sistemi di pianificazione e controllo, Il Mulino, Bologna, 
2001 .
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• la  responsabilizzazione  dei  titolari  dei  centri  di  responsabilità  su  parametri 
obbiettivo  coerenti  con  la  missione  organizzativa,  consente  di  indurre 
comportamenti individuali in linea con le finalità aziendali;
• la presenza di una maggiore autonomia produce effetti positivi sulla motivazione 
dei responsabili aziendali, i quali, potendo esprimere meglio le loro potenzialità 
e competenze, possono stimolare un processo di miglioramento e innovazione 
all’interno dell’azienda;
• controlli  preventivi,  concomitanti  e  consuntivi  consentono  la  tempestiva 
rilevazione  di  comportamenti  non  auspicabili  attuati  dai  singoli  manager  e 
l'adozione di opportune azioni correttive;
• la comprensione degli errori commessi e delle cause che li hanno determinati 
stimolano la crescita culturale all’interno dell’azienda e generano un processo di 
miglioramento continuo.
Accanto ai molteplici benefici sopra elencati, possono essere evidenziate anche 
alcune  criticità  connesse  al  processo  di  controllo;  è  possibile  infatti  che  si 
generino alcune distorsioni, soprattutto se il meccanismo non viene gestito in 
modo adeguato e consapevole. Tra queste le più rilevanti sono:
• un eccessivo orientamento al breve termine che potrebbe essere indotto dalla 
pressione  a  migliorare  gli  esiti  annuali  delle  proprie  iniziative,  a  scapito  dei 
risultati di medio-lungo periodo (la cosiddetta miopia manageriale);
• l’introduzione di specifiche misurazioni che si concentrano eccessivamente su 
una  specifica  variabile,  potrebbero  distogliere  l’attenzione  e  l’impegno  dei 
dipendenti  su altre variabili che per errore o per necessità di sintesi  vengono 
trascurate;
• al  fine di  dimostrare il  raggiungimento dell’obbiettivo,  i  manager  potrebbero 
essere indotti  ad adottare i  “trucchetti  contabili”,  che consentono di mostrare 
risultati maggiormente in linea con quelli assegnati, senza alcun reale impatto 
sulla creazione di valore14;
• se  non adeguatamente  gestito,  il  controllo  di  gestione,  può indurre  eccessivi 
livelli  di  stress  e  di  competizione  interna,  ridurre  lo  spirito  di  gruppo  e 
determinare un’eccessiva enfasi assegnata al momento della conversione delle 
14 G. Donna, A. Riccaboni, Manuale del controllo di gestione, Ipsoa, Milano, 2005, p. 49.
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attività aziendali in numeri, tralasciando così altri aspetti importanti.
1.9. I CENTRI DI RESPONSABILITA'
I  centri  di  responsabilità,  insieme al  processo di controllo  e  alla struttura tecnica di 
supporto costituiscono un elemento essenziale della dimensione materiale del controllo 
ed è attraverso la loro definizione che il potere decisionale e le relative responsabilità 
vengono distribuite all'interno dell'azienda.
I  centri  di   responsabilità  sono  quelle  unità  organizzative  il  cui  titolare  è 
responsabilizzato al conseguimento di uno specifico insieme di risultati e/o all'utilizzo 
di  determinati  fattori  produttivi15.  I  centri  di  responsabilità  devono essere  progettati 
tenendo conto delle peculiarità dell'ambiente in cui opera l'azienda, delle strategie che 
essa intende adottare, dello stile di direzione e della struttura organizzativa.
L'insieme  dei  centri  di  responsabilità  costituiscono  la  mappa  delle  responsabilità, 
quest'ultima  consente,  mediante  la  distribuzione  delle  responsabilità  e  il  loro 
coordinamento,  la  diffusione  di  una  mentalità  manageriale  e  incentiva,  attraverso la 
definizione  di  un  appropriato  processo  di  controllo,  comportamenti  in  linea  con  le 
finalità aziendali.
La mappa delle responsabilità è la premessa per il buon funzionamento del processo di 
controllo  e  quindi  del  controllo  di  gestione  stesso;  errori  nella  definizione  o 
implementazione dei centri di responsabilità possono ostacolare o impedire l'attuazione 
del processo di controllo.
La mappa delle responsabilità deve essere flessibile, cioè in grado di adattarsi al mutarsi 
delle  condizioni  che ne determinano l'esistenza,  ma ciò non vuol dire  che essa può 
subire  continue  modifiche  in  quanto,  cambiamenti  continui  delle  responsabilità 
attribuite ai singoli manager possono incidere negativamente sulla loro motivazione. I 
titolari  dei  vari  centri  di  responsabilità  possono  essere  responsabilizzati  su  profili 
qualitativi, con riferimento alla qualità dei prodotti/servizi forniti, ai tempi di consegna, 
alla soddisfazione dei clienti oppure mediante l'uso di indicatori economico-finanziari 
che  esprimono  la  performance  in  tale  area,  (in  questo  caso  si  parla  di  centri  di  
responsabilità  finanziaria).  L’efficacia  dell’articolazione  del  sistema di  controllo  nei 
15 K.A. Merchant, A. Riccaboni, Il controllo di gestione, McGraw Hill, Milano, 2001, p. 138.
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centri  di  responsabilità  dipenderà  dalla  capacità  di  chi  progetta  tale  sistema  di 
individuare le variabili chiave da porre sotto il controllo di ciascun responsabile; questo 
significa,  nell’ambito  di  un  sistema  finalizzato  ad  ottenere  output  quantificabili, 
individuare in modo adeguato le variabili che possono essere influenzate16 dall’attività 
svolta da ciascun responsabile. 
I centri  di  responsabilità finanziaria sono quelle unità organizzative in cui i  soggetti 
sono  responsabilizzati  almeno  parzialmente  in  termini  finanziari  e  le  performance 
conseguite sono misurate mediante grandezze contabili.
I  centri  di  responsabilità  finanziaria  in  base  alle  grandezze  contabili  sulle  quali  i 
manager sono responsabilizzati si dividono in :
• centri di costo
I centri di costo a loro volta si distinguono in centri di costo standard, ossia quei centri  
dove è possibile determinare con precisione gli  input necessari  per produrre singole 
unità di prodotto e i volumi di produzione (esempio la funzione di produzione) e in 
centri  di  costo  discrezionali  (esempio  funzione  risorse  umane,  amministrazione  e 
controllo e ricerca e sviluppo) caratterizzati dal fatto che la relazione tra input e output 
non è individuabile facilmente e il livello di produzione è difficilmente misurabile in 
termini finanziari.
• centri di ricavo 
• centri di profitto
• centri di investimento
1.9.1. Centri di costo standard
I  centri  di  costo  standard  si  caratterizzano  per  la  prevalenza  di  costi  parametrici  o 
standardizzabili  (costo  d'acquisto  materie  prime,  costo  impiego  di  lavoro  diretto).  I 
responsabili  sono  valutati  sul  livello  di  efficienza  con  cui  soddisfano  la  domanda 
esterna, l'efficienza è misurata sulla base della quantità di input utilizzato per produrre la 
16 “Alla base del controllo vi è dunque la scomposizione della piramide aziendale in vari segmenti -i 
centri  di  responsabilità-  e  l’assegnazione  ad  ognuno di  questi  degli  elementi  (costi  e  ricavi)  da  essi 
controllabili”, G. Bellandi, Decentramento organizzativo e centri di profitto nelle imprese, Franco Angeli, 
Milano, 1980, p.41
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quantità di output richiesto. Per evitare comportamenti volti a contenere i costi a danno 
della qualità degli input e nella tempestività nella  produzione degli stessi, i manager 
sono valutati anche sulla loro capacità di rispettare quanto previsto su tali aspetti,  in 
sede di assegnazione degli obiettivi. 
Nel  caso in  cui  il  livello  di  produzione  risulti  stabile,  le  performance raggiunte  dai 
responsabili  dei  centri  di  costo  sono  misurate  mediante  il  confronto  fra  un  costo 
standard, costo della quantità dei fattori produttivi da utilizzare per l'ottenimento di un 
determinato output prevista in sede di redazione del budget, con il costo effettivamente 
sostenuto.
1.9.2. Centri di costo discrezionali
Questi centri di costo sono caratterizzati dalla presenza di costi non parametrici (quali 
costi vincolati e costi di struttura) e di costi discrezionali ( costi di formazione, costi di 
ricerca e sviluppo).
La valutazione delle performance risulta assai complessa in quanto manca un legame 
diretto tra le risorse impiegate e gli output ottenuti.
Solitamente  il  controllo  viene  effettuato  confrontando  le  spese  sostenute  e  quelle 
preventivate; dal momento che, non risulta facile misurare la qualità e la quantità della 
produzione ottenuta, particolare attenzione deve essere posta nei casi in cui le spese 
sostenute risultano inferiori a quelle previste in sede di budget. Tali riduzioni infatti, 
potrebbero essere dovute a livelli di qualità o di efficacia minori, appunto per questo 
molto  spesso,  ai  responsabili  di  questi  centri  vengono  assegnati  anche  obiettivi  in 
termini di qualità del servizio. Allo stesso tempo spese maggiori di quelle preventivate, 
non necessariamente sono da intendersi  in  maniera  negativa,  esse potrebbero essere 
effetto di politiche di investimento volte a cogliere nuove opportunità di espansione o 
comunque volte ad incrementare la produttività e redditività aziendale. In conclusione 
vista  la  complessità  della  valutazione  delle  performance  raggiunte  in  tali  centri, 
potrebbe essere utile anche il confronto con le spese sostenute per tali funzioni, da altre 
imprese operanti nello stesso settore17.
17 R.S. Kaplan, A.A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, Upper Saddle River, 
New Jersey, 2002, pp. 362-363; L. Brusa, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè 
Editore, Milano, 2000, pp. 246-247.
24
1.9.3. Centri di ricavo
Generalmente il centro di ricavo è un'unità organizzativa che si occupa della vendita di 
beni e servizi prodotti da altri centri di responsabilità (esempio unità addette alla vendite 
e al marketing); i manager sono responsabilizzati sui ricavi conseguiti e gli indicatori 
utilizzati per la misurazione delle performance si pongono l'obiettivo di incoraggiare i 
manager ad attirare e trattenere i clienti.
Solitamente i manager sono valutati sulla base dei volumi di vendita realizzati, ma se i  
manager decidono i prezzi di vendita, allora essi possono essere responsabilizzati anche 
sui  redditi  lordi  prodotti.  Particolare  attenzione  deve  essere  posta  anche  sui  costi 
sostenuti  nei centri  di ricavo, infatti  i  responsabili delle vendite e del marketing per 
garantirsi  il  più  alto  livello  di  vendite  potrebbero  provocare  un  incremento 
indiscriminato  dei  costi  sostenuti  nel  centro  di  loro  competenza.  Proprio  per  questi 
motivi i titolari dei centri di ricavo sono responsabilizzati anche su alcuni costi, come 
spese  di  pubblicità  e  promozione  e  gli  stipendi  erogati  dal  personale  addetto  alle 
vendite.
Anche se gli addetti alle vendite e al marketing sono ritenuti responsabili sia dei dei 
ricavi che di alcuni costi,  essi  non possono essere considerati  manager dei centri  di 
profitto  in  quanto  non  viene  rilevato  l'utile  inteso  come  differenza  fra  il  valore 
dell'output prodotto e quello dei fattori produttivi impiegati ma, oltre ai ricavi vengono 
considerati  alcuni  costi  al  fine  di  evitare  la  messa  in  atto  di  comportamenti  non 
auspicabili da parte dei loro responsabili.
1.9.4. Centri di profitto
I  centri  di  profitto  sono quei  centri  in  cui  i  manager  sono ritenuti  responsabili  del 
profitto conseguito; è necessario però, per parlare appunto di centri di profitto, che i 
responsabili siano in grado di  influenzare attraverso le loro decisioni sia i costi che i 
ricavi.
Questi  centri  si  differenziano  da  quelli  d'investimento,  in  quanto  in  quest'ultimi  è 
prevista  la  responsabilizzazione  anche  sul  livello  di  investimenti  realizzati  (capitale 
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investito circolante e fisso).
A seconda dell'intensità con cui i titolari possono influenzare il profitto, tali centri si 
suddividono in :
• centri di profitto autonomi;
• centri di profitto semiautonomi;
• centri di profitto fittizi.
I centri di profitto autonomi si caratterizzano per il fatto che, i responsabili influenzano 
significativamente  i  ricavi,  incidendo  sul  volume  di  produzione  e  vendita,  sul  mix 
produttivo, sul prezzo di vendita e sui costi, mediante la scelta dei fornitori e l'efficiente 
utilizzo delle risorse. Inoltre l'ampia autonomia nei confronti della direzione e l'assenza 
di scambi reciproci di beni e servizi con altre unità, assicura che il risultato conseguito  
dal centro sia effettivamente attribuibile alle decisioni prese dal suo titolare.
I  centri  di  profitto  semiautonomi  invece,  sono  caratterizzati  da  numerosi  scambi 
reciproci  di  beni  e  servizi  con altri  centri;  la  valorizzazione  di  tali  scambi a  prezzi 
interni di trasferimento18 può essere influenzata da valutazione soggettive che, possono 
quindi  incidere  sulle  performance  raggiunte  avvantaggiandole  o  penalizzandole 
ingiustamente. Questi centri comunque sono veri e propri centri di profitto in quanto i 
loro  titolari,  mediante  le  decisioni  assunte  possono  influenzare  il  profitto  ottenuto, 
scegliendo  liberamente,  se  rivolgersi  a  mercati  di  approvvigionamento  e  di  sbocco 
esterni  o  interni.  Infine  i  centri  di  profitto  fittizi  sono  caratterizzati  dalla  completa 
assenza  di  scambi  con  il  mercato  esterno,  oppure  se  utilizzano  input  di  origine 
esclusivamente  interna  o  collocano  gli  output  prodotti  unicamente  in  altre  unità 
dell'organizzazione; questi centri spesso sono centri di ricavo o di costo i cui titolari 
sono responsabilizzati  sulla  differenza fra  ricavi  e  costi  al  fine  di  sensibilizzarli  sul 
profitto.
C'è da dire però che, anche un centro che fornisce esclusivamente servizi internamente, 
può essere considerato a tutti gli effetti un centro di profitto autonomo o semiautonomo, 
nel caso in cui i clienti possono scegliere liberamente di rivolgersi a mercati esterni. In 
questo  caso  infatti,  il  responsabile  può  influenzare  significativamente  il  profitto 
18 I prezzi di trasferimento sono i prezzi a cui vengono valorizzati i beni e i servizi scambiati tra unità  
organizzative appartenenti alla stessa azienda. La loro corretta determinazione risulta fondamentale in 
quanto incide in maniera significativa sulle grandezze utilizzate per la valutazione delle performance 
raggiunte dai singoli centri responsabilità, in particolare quando quest'ultimi sono caratterizzati da un 
numero rilevante di trasferimenti interni.
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fornendo servizi di qualità e garantendo tempestività nelle consegne19.
Le voci del conto economico su cui incidono i centri di profitto sono le seguenti:
Ricavi
Costo dei beni venduti
Margine lordo
Pubblicità e promozione
Ricerca e sviluppo
Utile prima delle imposte
Imposte sul reddito
Utile netto
1.9.5. Centri di investimento
Nei  centri  di  investimento  i  titolari  sono  ritenuti  responsabili  del  rendimento  degli 
investimenti  effettuati;  per  poter  parlare  di  vero  e  proprio  centro  di  investimento  i 
responsabili devono essere in grado di influenzare, con le loro decisioni oltre a tutti i 
costi  sostenuti  e  ricavi  conseguiti,  tutti  gli  investimenti  effettuati  al  fine di  generare 
profitto.
L'azienda nel suo complesso rappresenta sicuramente un centro di investimento i cui 
responsabili  sono i  vertici  aziendali,  il  presidente  e  l'amministratore  delegato.  Ogni 
centro di investimento può essere ulteriormente suddiviso in centri di profitto, ricavo, 
costo e ulteriori centri di investimento. A seconda della struttura organizzativa adottata 
dall'azienda l'individuazione dei centri  di  investimento varia;  in un'organizzazione di 
tipo divisionale per esempio, ogni singola divisione può essere considerata un centro di 
investimento,  in  un'organizzazione  di  tipo  funzionale  invece,  solo  l'azienda  nel  suo 
complesso può costituire un centro di investimento, al cui interno sono presenti centri di 
costo  (produzione  )  e  ricavo  (marketing).  C'è  da  sottolineare  che  non  sempre  la 
correlazione  tra  struttura  organizzativa  e  tipologia  di  centri  di  responsabilità  è 
19 R.S. Kaplan, A.A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, Upper Saddle River, 
New Jersey, 2002, p. 366; L. Brusa, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè Editore,  
Milano, 2000, pp. 247-248.
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direttamente applicabile, infatti la struttura dei centri di responsabilità è influenzata sia 
da  variabili  organizzative  (sistema  autorità  responsabilità  adottati  all'interno 
dell'azienda) sia da variabili strategiche ( esempio la missione prioritaria assegnata ai 
singoli centri di responsabilità)20. Solitamente per valutare il rendimento dei centri di 
investimento, vengono utilizzati indicatori finanziari che mettono a confronto gli utili 
ottenuti con gli investimenti effettuati.
Indicatori finanziari per valutare le performance dei centri di investimento
Indicatore Valenza operativa Numeratore Denominatore
ROI-return on 
investement
Misura la redditività 
operativa del capitale 
investito
Reddito operativo Capitale investito medio 
di periodo
ROE-return on equity Misura la redditività dei 
mezzi propri
Utile netto Mezzi propri medi di 
periodo
ROA-return on assets Misura la redditività 
lorda del capitale 
investito
Utile netto al lordo degli 
oneri finanziari
Capitale investito medio 
di periodo
ROCE-return on capital 
employed
Misura la redditività del 
capitale impiegato
Utile netto Capitale investito medio 
di periodo
RONA-return on net 
assets
Misura la redditività 
degli impieghi netti
Utile netto rettificato 
degli interessi passivi
Totale capitale investito-
debiti operativi
Alcune imprese utilizzano l'EVA (Economic value added), il cui valore è determinato 
sottraendo  dall'utile  netto  incrementato  degli  interessi  passivi  il   costo  del  capitale 
aziendale. L' Eva consente di misurare la capacità dell'unità organizzativa di produrre 
ricchezza per gli apportatori di capitale di rischio mediante la gestione e gli investimenti 
effettuati.
1.9.6. Misurazione delle performance dei titolari dei centri di responsabilità
La misurazione delle  performance dei  titolari  dei centri  di  responsabilità richiede di 
porre attenzione a numerosi aspetti; gli obiettivi assegnati devono essere coerenti con i 
20 L. Brusa, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè Editore, Milano, 2000, p. 252.
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programmi  e  gli  obiettivi  strategici,  devono  essere  chiari  e  non  troppo  numerosi, 
stimolanti e condivisi.
Il periodo di misurazione non deve essere né troppo lungo, né troppo corto in quanto 
periodi troppo lunghi potrebbero incidere in maniera negativa sulla motivazione, mentre 
periodi troppo brevi potrebbero rendere le valutazioni scarsamente significative.
Particolare attenzione deve essere destinata, inoltre, alla considerazione delle differenze 
esistenti fra la misurazione delle performance conseguite dai responsabili aziendali e 
quella relativa ai centri di cui questi sono responsabili.
I risultati ottenuti dalle unità organizzative e dai loro responsabili, infatti, potrebbero 
non  essere  correlati;  un  risultato  positivo  rilevato  in  un  centro  non  implica 
necessariamente una performance positiva del suo titolare.  Un centro di profitto per 
esempio, può conseguire un risultato positivo, non tanto per il comportamento adeguato 
del titolare, ma per una crescita inaspettata delle domanda, allo stesso modo un risultato 
negativo  può  essere  dovuto  ad  una  crisi  del  settore  o  comunque  ad  eventi  non 
controllabili dal suo titolare. Le performance conseguite dai titolari dei centri devono 
essere misurate in termini relativi (confronto con obiettivi determinati in sede di budget) 
e la valutazione richiede la sola considerazione degli elementi da questi controllabili; al 
contrario i risultati raggiunti dai centri di responsabilità devono essere valutati in termini 
assoluti e nella misurazione bisogna tener conto sia delle variabili controllabili che non 
controllabili21.
21 A.  Riccaboni,  Performance  ed  Incentivi.  Il  controllo  dei  risultati  nella  prospettiva  economico-
aziendale, Cedam, Padova, 1999.
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CAPITOLO 2: IL BUDGET
2.1. INTRODUZIONE
L'attuale scenario socio economico è caratterizzato da un elevato grado di dinamicità e 
fattori come la tecnologia, i gusti dei consumatori, le norme di riferimento, le modalità 
di  competizione  sui  canali  di  sbocco  e  approvvigionamento  devono  essere 
costantemente  monitorati.  Questa  complessità  si  accompagna  ad  una  sempre  più 
difficile  gestione  delle  risorse  disponibili  per  ogni  azienda.  Le  risorse  infatti,  sono 
sempre più scarse e risultano caratterizzate da una crescente complessità associata alla 
loro efficace e idonea gestione. In risposta a ciò gli analisti aziendali hanno predisposto 
nel  tempo  una  serie  di  strumenti  e  procedure  utili  a  pianificare  le  azioni  da 
intraprendere,  a   impiegare  al  meglio  le  risorse  aziendali,  a  rilevare  i  risultati 
conseguiti22.
Un ruolo di  particolare rilievo è  svolto dal  budget,  esso è un documento contabile-
amministrativo che,  con riferimento ad un orizzonte temporale  di  breve periodo,  ha 
come fine conoscitivo la traduzione in termini quantitativo-monetari dei dati contenuti 
nel piano aziendale di medio lungo periodo. Il budget stimola la focalizzazione delle 
decisioni  al  futuro  (seppur  di  breve)  e  richiede  un  forte  collegamento  sia  con  la 
contabilità generale che analitica23.
2.2. LE CARATTERISTICHE PRINCIPALI DEL BUDGET
“Il budget può essere inteso come un documento, facente parte integrante del sistema di 
programmazione e controllo, nel quale vengono tradotti in termini economico-finanziari 
e sistematici, particolari, settoriali e globali, i risultati che l'azienda intende conseguire 
nel periodo  temporale al quale il budget si riferisce e mediante il quale, periodicamente, 
22 Per approfondimenti si confrontino, tra gli altri: R.N. Anthony, Sistemi di pianificazione e controllo. 
Schema di analisi, Etas Libri, Milano, 1980; L.  Brusa, L’amministrazione e il controllo. Logiche e 
strumenti,  Etas  Libri,  Milano,1983;  G.  Brunetti,  Il  controllo  di  gestione  in  condizioni  ambientali 
perturbate, Franco Angeli, Milano, 1989; G. Brunetti, Il controllo di gestione: un primo riesame alla 
luce dei problemi attuali, in AA. VV., Scritti di Economia Aziendali in memoria di Raffaele D’Oriano, 
tomo I, Cedam, Padova, 1997; A. Riccaboni, Performance ed Incentivi. Il controllo dei risultati nella 
prospettiva economico-aziendale, Cedam, Padova, 1999.
23 Da tali strumenti infatti, si possono desumere importanti informazioni sulle performace raggiungibili e 
sull'impiego dei fattori.
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è possibile analizzare l'andamento della  gestione in termini  comparativi  rispetto  agli 
obiettivi iniziali”24. In termini applicativi il processo inizia con la determinazione degli 
obiettivi di gestione, che il management intende raggiungere nel breve e termina con il 
confronto di tali obiettivi con i risultati effettivamente raggiunti, evidenziando eventuali 
scostamenti.
Le principali caratteristiche del budget sono25:
• deriva dal piano strategico aziendale (costituendone il primo anno);
• riguarda l'azienda nel suo complesso quindi ha carattere di globalità;
• è articolato per centri di responsabilità;
• è riferito a intervalli temporali infrannuali;
• esprime  in  termini  economico-finanziari  gli  obiettivi  che  l'azienda  intende 
raggiungere nel prossimo periodo amministrativo.
Legame con il piano strategico:
il collegamento con il piano strategico (solitamente si ipotizzano cicli di pianificazione 
dai 3ai 5 anni) è il presupposto per l'efficacia del budget, in quanto vero e proprio punto 
di avvio del processo di pianificazione.  Il piano strategico una volta approvato viene 
anche elaborato sotto forma di conto economico.
La globalità del budget:
il budget è globale in quanto si riferisce a tutta l'azienda, considerata nel suo insieme di 
aree  funzionali,  livelli  organizzativi,  aspetti  della  gestione,  combinazioni  produttive, 
business o aree strategiche d'affari.
In  una  prima  fase,  il  processo  di  budgeting  richiede  la  definizione  dei  risultati 
economico-finanziari  di  sintesi  attesi  e  delle  azioni  da  intraprendere;  la  successiva 
redazione ed aggregazione dei budget settoriali, consente l'apprezzamento di documenti 
di sintesi relativi a tutta l'organizzazione (budget globale).
24 F. Cerbioni, V. Antonelli, IL budget nel sistema di controllo di gestione, G.Giapichelli Editore, Torino, 
2000. 
25 Per eventuali approfondimenti vedi anche: F. Cerbioni, V. Antonelli, Il budget nel sistema di controllo 
di gestione, G.Giapichelli Editore, Torino, 2000; S. Marasca, A. Riccaboni, L. Marchi, Controllo di 
gestione,Metodologie e Strumenti, Knowità editore, Arezzo,2013.
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Articolazione in centri di responsabilità:
l'articolazione  in  centri  di  responsabilità  dell'organismo  economico  risulta  un 
presupposto essenziale alla possibilità di controllare e influenzare i comportamenti dei 
responsabili  delle  aree  settoriali  identificate  all'interno  dell'azienda.   Questo  ci  fa 
comprendere come il budget aziendale sia composto da tanti budget particolari, relativi 
alle singole aree aziendali.
Intervalli di tempo infrannuali:
per  poter  guidare  il  comportamento  dei  manager  nel  corso  del  successivo  periodo 
amministrativo,  non  è  sufficiente  che  il  budget  copra  un  orizzonte  temporale  pari 
all'esercizio,  in quanto eventuali  scostamenti  potrebbero essere rilevati  solo alla fine 
dell'anno,  rendendo  quindi  impossibile  intervenire  tempestivamente  con  azioni 
correttive.  La  considerazione  di  intervalli  temporali  più  brevi,  conduce  alla 
formulazione  di  budget  annuale  con  ulteriori  scadenze  (semestrali,  trimestrali  e 
mensili)26. Questa articolazione interna aggiuntiva si rileva molto utile per l'azienda, ad 
esempio,  nelle  situazioni  in  cui  si  deve  far  fronte  a  fluttuazioni  nella  produzione  e 
vendita  di  carattere  stagionale,  o  in  cui  si  verificano  flessioni  nelle  vendite  in 
determinati  periodi;  in  definitiva  una  maggior  articolazione  del  budget  permette  di 
influenzare in modo efficace i responsabili aziendali, incrementando la tempestività di 
tutto il processo di pianificazione e controllo.
Omogeneizzazione in termini economico-finanziari:
la  traduzione  del  programma di  gestione  in  termini  economico-finanziari,  vuol  dire 
esprime l'insieme dei programmi e degli obiettivi in termini quantitativo monetari. Il 
budget deve essere in grado di rispecchiare la struttura delle responsabilità interne ed 
evidenziare i costi, i ricavi, le entrate, le uscite, le passività e le attività riferibili alle  
singole unità organizzative; una tale operazione di conversione consente di rendere più 
precisi i programmi di gestione e, di conseguenza, di riuscire ad  orientare in modo più 
efficace  le  azioni  dei  soggetti  economici.  Questo  processo  di  omogeneizzazione 
26 Su tali temi  L. Selleri, Il budget d’esercizio. Strumenti di programmazione, controllo e motivazione, 
Etas,  Milano,  1990,  osserva  che  :”  il  budget  annuale  è  suddiviso  in  budget  infra-
annuali(trimestre,quadrimestre, semestre), il primo dei quali mostra svolgimenti mensili. In tale modo 
il budget nel suo insieme riflette la gestione e gli obiettivi da raggiungere nel futuro esercizio, mentre  
il budget del primo periodo infra-annuale riflette i programmi da realizzare nell'immediato futuro e 
pone le premesse per il controllo delle operazioni che si realizzeranno nello stesso”.
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consente inoltre,  la  formalizzazione finale  di  tutte  le  previsioni  in  un documento,  il 
budget, che assume la forma di un bilancio preventivo configurandosi come documento 
contabile-amministrativo  che  va  ad  aggiungersi  agli  altri  elaborati  nel  quadro  delle 
funzioni del controllo di gestione.
2.3. LE PRINCIPALI FUNZIONI DEL BUDGET
Guida ed orientamento dei manager27:
il  budget rappresenta una guida alle azioni dei manager e dei responsabili aziendali, 
attraverso il budget, infatti, una volta verificata la sua compatibilità con gli obiettivi del 
piano  strategico,  ogni  manager  e  responsabile  riceve  un  determinato  obiettivo  da 
raggiungere,  con  l'ulteriore  specificazione  delle  risorse  a  disposizione  e  dei  mezzi 
utilizzabili.
Coordinamento delle azioni dei responsabili:
uno degli scopi del budget è quello di coordinare il complesso delle risorse aziendali nel 
perseguimento  di  obiettivi  particolari,  che  devono  essere  tra  loro complementari  e 
compatibili  a  livello  globale;  in  tal  modo  viene  garantito  il  raggiungimento  di  un 
equilibrio soddisfacente tra le diverse parti integranti dell'azienda.
Elaborazione di parametri economico- finanziari:
il budget fornisce i parametri economico-finanziari essenziali per effettuare il confronto 
con i risultati raggiunti e per lo svolgimento della successiva analisi degli scostamenti; il 
confronto, la successiva analisi e l'attuazione di azioni correttive costituiscono l'essenza 
del  meccanismo di feedback alla base del  controllo di gestione.  Tale  confronto e  la 
correlata analisi degli scostamenti consente di esercitare sia un controllo sull'uso delle 
risorse e sulle azioni, ma consente anche l'individuazione di quelle aree definibili come 
critiche, in relazione al divario tra obiettivi perseguiti e risultati raggiunti28.
27 Per approfondimenti vedi : F. Cerbioni, Il budget nel sistema di controllo di gestione, G.Giapichelli 
Editore-Torino, 2000; S. Marasca., A. Riccaboni , L.  Marchi, Controllo di gestione,Metodologie e 
Strumenti, Knowità editore, Arezzo,2013.
28 Si noti a tale proposito quanto affermato in R.N. Anthony, D.F. Hawkins, D.M. Macrì, K.A. Merchant,  
Sistemi di controllo. Analisi economiche per le decisioni aziendali, McGraw Hill, Milano, 2001, p. 
241: “  un  confronto  dei  risultati  effettivi  con  i  risultati  programmati  (budget)  è  una  specie  di  
bandierina rossa :indirizza l'attenzione verso quelle aree dove potrebbe essere necessario intervenire. 
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Coordinamento ex-ante degli organi aziendali:
il sistema di budgeting consente il coordinamento ex-ante dei vari organi aziendali; la 
formulazione del budget deriva da un lungo processo di contrattazione e affinamento 
delle proposte in esso contenute. Una partecipazione di tutti i soggetti risulta necessaria 
non solo alla sua redazione ma, anche alla sua  attuazione. La necessità di coordinare 
ex-ante i vari organi aziendali, rispetto al momento in cui essi inizieranno ad agire, si 
presenta come elemento essenziale al  fine di evidenziare eventuali  problematiche od 
errori  di  pianificazione  che  l'azienda nel  suo  complesso  o  i  responsabili  di  area,  si 
potrebbero trovare a fronteggiare.
Motivazione dei responsabili di area:
il budget deve tendere a motivare i manager e i responsabili di area, nella direzione di  
una  prestazione  migliore  e  mirata  al  raggiungimento  di  obiettivi  condivisi  a  livello 
aziendale (eliminando ove possibile, competizione interna tra gli stessi). Il processo di 
formulazione  del  budget  quindi  dovrebbe  avere  natura  partecipativa;  infatti  il 
coinvolgimento  dei  vari  responsabili  all'iter  di  formulazione  del  budget  dovrebbe 
contribuire  non  solo  a  rendere  espliciti  gli  obiettivi,  ma  anche  favorire  un  attivo 
coinvolgimento attraverso un processo di natura collaborativa e non impositiva.
Relazione tra le aree aziendali:
il  budget  si  caratterizza  come importante  strumento,  idoneo  a  diffondere  all'interno 
dell'azienda una più capillare conoscenza delle peculiarità, delle relazioni e dei  legami 
che  contraddistinguono  e  mettono  in  connessione  tra  loro  i  singoli  centri  di 
responsabilità .
Un'analisi degli scostamenti tra risultati effettivi e quelli di budget può aiutare ad individuare problemi 
che  richiedono  attenzione,  rivelare  opportunità  non  previste  in  budget,  mostrate  che  il  budget 
originario è in una certa misura non realistico”.
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2.4. I DOCUMENTI IN CUI SI ARTICOLA IL BUDGET
Aspetti generali
La redazione del budget si colloca all'interno di un processo che solo per fini espositivi 
viene considerato articolato in fasi nettamente distinguibili; da un punto di vista logico, 
comunque, si può assumere che il processo di budgeting si collochi in un momento 
successivo a quello della pianificazione.
Il punto di partenza29 per la redazione del budget, generalmente è il budget dell'area 
distributiva. Se l'azienda non è fortemente orientata alla produzione, infatti, il punto di 
partenza è la determinazione dei volumi di vendita che sarà possibile realizzare, poiché 
la  sua determinazione consente di  stabilire  il  volume di  attività  che  l'azienda dovrà 
svolgere; quando invece, la combinazione produttiva agisce in una situazione di quasi 
monopolio ( per condizioni di mercato, per condizioni di innovatività che consentono di 
detenere una posizione di leadership), il punto di partenza sarà dato dalla produzione 
che è possibile svolgere nell'unità di tempo. Pertanto il punto di partenza nella redazione 
del budget è rappresentato dalla “risorsa scarsa”, che generalmente nei mercati attuali è 
data  dalla  domanda  (solitamente  la  capacità  produttiva  potenziale  delle  aziende,  è 
superiore alla domanda che si rivolge a loro).
Il budget dell'area distributiva prenderà in considerazione i volumi di vendita ottenibili, 
i mix produttivi, i ricavi di vendita che possono essere ottenuti; oltre a questo, all'attività 
distributiva  saranno  associati  alcuni  costi,  dei  quali  occorrerà  tener  conto  nella 
formulazione. Dal budget del sistema distributivo, una volta determinati gli obiettivi di 
vendita, quindi i volumi operativi aziendali, si dipanano i budget degli altri centri di 
responsabilità; ad esempio una volta stabilita la politica delle scorte di prodotti, quindi 
budget del magazzino prodotti, si redige il budget della produzione.
Il  budget  della  produzione  terrà  conto  delle  quantità  di  produzione  necessarie,  dei 
fabbisogni dei fattori produttivi, quindi delle loro acquisizioni e costi.
Successivamente collegati ai budget dell'area distributiva e produttiva, avremo i budget 
delle altre aree ( personale, amministrazione, ricerca e sviluppo, direzione generale) che 
29 Per approfondimenti  vedi :  C.  Busco,  Il  controllo di  gestione.  Metodi,  strumenti  ed esperienze.  I 
fondamentali e le novità, a cura di A. Riccaboni, E. Giovannoni, C. Busco, Ipsoa, Milano, 2014.; L. 
Di Stasi, Pianificazione e controllo di gestione. Sistemi tradizionali e strumenti innovativi.Activing 
based Costing, Balanced Scorecard, editore Franco Angeli, 2007.
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a loro volta genereranno input per eventuali investimenti (budget investimenti) e dei 
relativi finanziamenti (budget finanziamenti). Il consolidamento darà luogo al budget 
globale,  ossia  MASTER  BUDGET,  che  si  articolerà  in  economico,  finanziario  e 
patrimoniale. Il processo risulta essere iterativo, nel senso che una volta elaborato un 
budget settoriale questo non è immutabile, ma dipende dalla possibilità delle altre aree e 
dal raggiungimento di obiettivi economico-finanziari.
Ad esempio stabilito il piano dei ricavi e la politica delle scorte, può accadere che la 
capacità  produttiva  attuale  non  riesce  a  far  fronte  ai  volumi  programmati,  ciò 
implicherebbe l'acquisizione di ulteriori fattori produttivi pluriennali (input per il budget 
degli investimenti), i quali richiederebbero dosi aggiuntive di capiate di finanziamento. 
Questo a sua volta, potrebbe portare a verificare l'impossibilità di attuazione di detti 
volumi operativi, quindi a una nuova formulazione del budget. La redazione dei budget 
settoriali,  deve  tenere  in  considerazioni  gli   obiettivi  globali  che  l'azienda  intende 
raggiungere,  in  questo  momento  il  coordinamento  si  ottiene  solo  a  livello  di  larga 
massima. Solo dopo il consolidamento, infatti, si può verificare la coerenza, in termini 
economico-finanziari dei vari budget relativi alle sotto-aree; conseguenza di ciò è che 
solo dopo il consolidamento si procede alla verifica di fattibilità e di convenienza. Il 
processo  continua  fino  al  momento  in  cui  si  ritiene  di  aver  trovato  una  soluzione 
conveniente  e  a  questo  punto  si  procede  all'approvazione  del  budget.  Possiamo 
concludere che mediante espressioni quantitative il budget, rappresenta un documento 
che racchiude  obiettivi,  settoriali  e  globali,  pertanto,  si  capisce anche che il  tipo  di 
approccio seguito per la sua formulazione/implementazione condizionerà fortemente la 
flessibilità dello strumento e la sua funzione all'interno dell'azienda.
2.5.1. IL BUDGET DEL SISTEMA DISTRIBUTIVO
Il budget del sistema distributivo ha come output fondamentali: 
• il budget dei ricavi;
• il budget dei costi commerciali.
2.5.2. IL BUDGET DEI RICAVI
Il  momento  fondamentale  nella  fase  di  redazione  del  budget  è  quello  relativo  alla 
programmazione dei ricavi30 di vendita conseguibili nel periodo successivo; tali analisi 
deve essere condotta sia a livello globale, sia esplodendo l'esame delle vendite sulla 
base di articolazioni rilevanti per la realtà aziendale.
Ad  esempio,  l'azienda  che  vende  una  pluralità  di  prodotti  mediante  vari  canali 
distributivi, dovrebbe articolare l'analisi basandosi sia sulle vendite dei singoli prodotti, 
sia dettagliando l'analisi per canale.
Il punto di partenza del budget delle vendite è la determinazione in termini quantitativi, 
del  volume  di  attività  raggiungibile  nel  periodo  futuro  e  del  relativo  mix,  quindi 
occorrerà stimare il numero di prodotti vendibili. Successivamente alla previsione delle 
quantità, è necessario formulare quella dei ricavi di vendita ottenibili, incrociando le 
quantità con i prezzi. Errate previsioni sui ricavi di vendita producono effetti negativi su 
numerosi  fattori:  possibile  sovrainvestimento  in  fattori  produttivi,  incremento 
patologico delle rimanenze di prodotti finiti, peggioramento della situazione di liquidità, 
incremento dell'incidenza dei componenti di costo a carattere tendenzialmente costante 
sui  costi  unitari.  Al  contrario  eccessiva  prudenza  nella  stima  delle  vendite 
implicherebbe, una volta che tali obiettivi si siano rivelati al di sotto delle possibilità, di 
perdere quote di mercato oppure, nel tentativo di recuperare, di sostenere andamenti del 
tutto  anormali  nella  fase  produttiva,  con  ricorso  allo  straordinario  o  a  doppi  turni, 
rischiando di compromettere la qualità delle produzioni, tempi di consegna o sprechi 
elevati.
Le tecniche di programmazioni dei flussi di ricavi sono molteplici31.
Molte volte affidarsi i dati storici, può essere fuorviante, soprattutto qualora il mercato 
di  riferimento  conosca  momenti  di  profonde  modifiche  oppure  soffra  di  un'alta 
pressione  competitiva.  In  azienda spesso  si  ricorre  a  modelli  di  supporto  all'attività 
decisionale a carattere previsionale. Questi modelli aiutano i manager a comprendere il 
tipo  di  relazione  che  sussiste  tra  le  leve  di  mercato  e  volume di  ricavi.  Le  leve  a 
30 In relazione a tale argomento vedi anche: S. Marasca, A. Riccaboni, L. Marchi, Controllo di gestione, 
Metodologie e Strumenti, Knowità editore, Arezzo, 2013; C. Busco, E. Giovannoni, A. Riccaboni , Il 
controllo di gestione metodi,strumenti ed esperienze. I fondamenti e le novità, editore IPSOA gruppo 
wolters Kluwer , 2014.
31 Al riguardo si consulti R. Varaldo, W.J. Stanton, Marketing, Il Mulino, Bologna, 1986, pp. 554 e ss.
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disposizione  dell'azienda sono per  esempio pubblicità  e  campagne promozionali,  gli 
elementi  di  mercato,  invece,  sono  costituiti  da  variabili  che  l'azienda  non  può 
controllare  (tasso  di  crescita  del  PIL,  andamento  demografico,  tasso  concentrazione 
della domanda e dell'offerta), ma la cui conoscenza permette di ridurre l'incertezza sui 
volumi di vendita. I ricavi di vendita si ottengono moltiplicando il numero di prodotti 
per il prezzo di listino, alla base di ciò quindi avremo una distinta base commerciale che 
riepiloga  tutti  i  dati  essenziali  del  prodotto,  per  quanto  riguarda  la  distribuzione.  Il 
prezzo di listino spesso è suscettibile di numerose variazioni nel corso dell'anno, spesso 
non prevedibili a budget; può succedere infatti che, nel corso del periodo,  per effetto di 
politiche aggressive da parte dei concorrenti, sia necessario ribassare il prezzo di listino 
quindi si rende necessario tarare nuovamente il budget alla luce di suddette variazioni.
Le scelte sulle modalità per mezzo delle quali rappresentare i ricavi di budget possono 
essere le più disparate. Si potrebbe, per esempio, ottenere prima il budget dei ricavi 
teorici (moltiplicando i prezzi di listino per i volumi di vendita), poi budget degli sconti 
(moltiplicando le singole percentuali di sconto per le vendite), per ottenere il budget del 
fatturato  sottraendo  il  secondo  dal  primo  dei  dati  contenuti  nelle  due  tavole.  In 
alternativa, si possono immediatamente incrociare i vari dati e ottenere il budget del 
fatturato, la decisione dipende dal grado di analisi che ci si propone di ottenere e dal 
tipo  di  importanza  che  si  dà  alla  leva  decisionale  considerata,  in  questo  caso  la 
percentuale  di  sconto.  C'è  da  chiedersi  a  questo  punto  se  l'area  commerciale,  è  da 
considerarsi centro di ricavo o centro di profitto; la scelta essenzialmente dipende dalla 
possibilità  di  negoziazione  assegnata  al  responsabile.  Se  per  esempio  il  prezzo  e  il 
canale  distributivo  fossero  decisi  a  livello  di  direzione  generale,  allora  l'area 
commerciale  potrebbe essere considerata  centro di  ricavo.  Se si  decidesse invece di 
assegnare all'area in discorso la responsabilità sui prezzi, sui mix, decidendo di caricare 
il centro in base al costo standard industriale dei singoli prodotti, il centro stesso sarebbe 
da considerare un vero e proprio centro di risultato (addirittura il responsabile potrebbe 
essere  responsabilizzato  anche  su  alcuni  obiettivi  di  natura  finanziaria,  come  per 
esempio il valore dei crediti commerciali alla fine di ciascun mese).
Già da ora si può notare una distinzione tra problema contabile e problema di budget, 
connesso  alla  responsabilizzazione  dei  soggetti  che  operano  nelle  varee  aree.  La 
rilevazione di risultati  parziali o di altri dati  nell'ambito del budget distributivo, non 
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implica che automaticamente su tali risultati debba rispondere il responsabile dell'area; 
alcuni dati vengono inseriti a budget di area per rispondere a problemi di tipo contabile, 
senza però che il responsabile possa incidervi.
VINCOLI DA CONSIDERARE
Nella  redazione  del  budget  delle  vendite,  ai  fini  di  una  corretta  stima,  si  devono 
considerare alcuni vincoli:
• la capacità produttiva dell'azienda;
• la disponibilità di risorse umane a supporto di tale area;
• la presenza di risorse tecniche;
• la  disponibilità  di   mezzi  finanziari  a  copertura  del  fabbisogno  monetario 
attinente a questa fase della produzione;
• la reperibilità dei fattori produttivi di cui alle materie prime.
2.5.3. IL BUDGET DEI COSTI DELL'AREA DISTRIBUTIVA
Il passo successivo, dopo aver determinato i volumi operativi, è quello che riguarda la 
determinazione dei costi da sostenere per detta funzione.
In questo caso si rende utile la distinzione elaborata dalla dottrina sull'andamento dei 
costi rispetto ai volumi produttivi; posto che tale distinzione ha carattere operativo e 
strumentale e l'andamento dei costi evidenzierà solo una tendenza, più che una relazione 
di  proporzionalità  ben  definita,  si  è  soliti  distinguere  tra  costi  ad  andamento 
tendenzialmente  costante  e  variabile  rispetto  al  volume  o  ai  ricavi  di  vendita32.  La 
considerazione  dell'andamento  dei  costi  rispetto  ai  volumi  di  vendita  è  una  scelta 
fortemente criticata dai teorici dei nuovi sistemi33; essi, infatti, notano che le cause di 
variazione dei costi sono riconducibili  anche ad altri  elementi,  come per esempio la 
combinazione produttiva. Per tornare all'argomento oggetto del paragrafo, il budget dei 
32 Si noti che l'andamento dei costi si osserva, nell'ambito del budget commerciale, rispetto ai volumi di  
vendita, in quanto questi rappresentano i volumi operativi rilevanti di centro. Al contrario, nell'ambito 
del budget della produzione, l'andamento dei componenti di costo verrà osservato rispetto al volume 
di produzione. Ciò non rappresenta una carenza dal punto di vista logico, se infatti,  la distinzione 
viene effettuata per la formulazione di giudizi di convenienza, gli elementi da considerare devono 
essere necessariamente diversi nell'ambito dei due centri.
33 Un interessante ricostruzione è effettuata da P. Collini, sistemi di rilevazione contabile per gli ambienti 
produttivi avanzati, Cedam,Padova, 1993, p.248 ss.
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costi commerciali includerà tutti i costi di natura commerciale, cioè tutti i costi sostenuti 
per  per  la  commercializzazione  del  prodotto.  Ai  fini  della  successiva  analisi  degli 
scostamenti,  assume particolare importanza il  carattere di discrezionalità o meno del 
costo; avremo, infatti, nell'ambito del budget commerciale, costi ad andamento costante 
che sono discrezionali, cioè decisi dalla direzione ed altri che, invece, sono influenzabili 
direttamente dal responsabile di area. Per quanto riguarda invece la riferibilità a dati 
oggetti, alcuni costi potranno attribuirsi direttamente al prodotto, a classi di prodotto o 
ad aree di responsabilità ed altri dovranno essere  localizzati soltanto facendo ricorso 
all'imputazione su più oggetti. Solitamente i costi variabili vengono attribuiti con criteri 
diretti (in quanto vengono approssimati a costi speciali) mentre per quanto riguarda i 
costi fissi, può risultare conveniente considerare diretti alcuni e comuni altri. Il budget 
dei costi commerciali, ha importanti interrelazioni, anche a livello di input con gli altri 
budget settoriali.  I costi sostenibili nell'area del marketing saranno condizionati dalla 
redditività  e  liquidità  che si  vengono a determinare in  azienda a  seguito di ciò che 
accade nelle altra aree, per esempio la posizione di liquidità dell'azienda potrebbe non 
consentire l'effettuazione di investimenti nelle misure e nei periodi ritenuti adeguati. Tra 
le più frequenti voci di costo troviamo34:
• i costi di pubblicità, promozione e propaganda;
• i costi del personale addetto alle vendite ( salari ,stipendi e provvigioni);
• le  spese  del  personale  commerciale  non  di  vendita  (ricerche  di  mercato, 
magazzini ecc);
• i costi di trasporto e di distribuzione, spese doganali,  assicurazioni,noli ecc.;
• i costi di imballaggio, di confezionamento;
• altri  costi  (telefono,  gestione  sito  web  qualora  questo  venga  utilizzato 
esclusivamente nell'ambito di politiche di marketing).
34 Le varie voci di costo, possono avere diversa natura, ovvero essere classificate come costi:
• fissi (esempio stipendi del personale addetto alla direzione vendite);
• semivariabili (costi inerenti alle spese da viaggio);
• variabili ( esempio ,determinati costi di trasporto).
A loro volta, le suddette tipologie potrebbero essere ulteriormente sezionate. I costi commerciali fissi per  
esempio, si possono classificare in:
• costi  fissi  diretti,  se  risulta  certa  ed  oggettiva  l'attribuzione  del  costo  all'unità  economica 
(esempio di questi costi se riferiti al singolo prodotto sono i costi di pubblicità);
• costi  fissi  indiretti  o  generali,  ovvero  non  attribuibili  ai  singoli  prodotti,  ma  alla  funzione 
commerciale in generale ( costo del personale addetto alla funzione).
 C.  Busco,  E.  Giovannoni,  A.  Riccaboni,  il  controllo  di  gestione  metodi,strumenti  ed  esperienze.  I  
fondamenti e le novità, editore IPSOA gruppo Wolters Kluwer ,2014.
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Facendo riferimento alla distinzione operata in precedenza, basata sull'andamento dei 
costi  rispetto  al  volume produttivo,  già  a  livello  di  budget  dei  costi  commerciali  è 
possibile  evidenziare  alcuni  margini  come  per  esempio  il  MARGINE  DI 
CONTRIBUZIONE  COMMERCIALE.  Per  quanto  riguarda  le  modalità  di 
determinazione  dei  costi  tendenzialmente  variabili,  il  procedimento  non  dovrebbe 
apparire  difficoltoso,  alcuni  costi  possono  essere  assunti  proporzionali  al  volume 
produttivo.  Il  loro  ammontare  complessivo  può essere  quindi  rilevato  incrociando  i 
volumi contenuti nel piano operativo del volume vendite con i dati della distinta base 
relativi a costi unitari. Per altre componenti di costo invece, si effettueranno delle stime 
annuali. Il volume cosi ottenuto rappresenterà il tetto massimo di spesa da non superare 
per  l'esercizio  successivo.  Il  margine  di  contribuzione  commerciale  sarò  dato  dal 
fatturato diminuito dei costi commerciali variabili.
2.6. IL BUDGET DELLA PRODUZIONE
Il  passo  successivo  alla  determinazione  dei  volumi  di  vendita  è  rappresentato  dalla 
definizione del quantitativo di produzione necessario, per far sì che si possa realizzare 
quel volume di vendite, compatibilmente con gli altri obiettivi aziendali. In generale si 
tratterà  di  decidere  quanto  produrre,  dopo  aver  stabilito  la  politica  delle  scorte;  il 
magazzino infatti può fare da polmone rispetto alla produzione, anche se, implica un 
fabbisogno di finanziamento da coprire e rischi di obsolescenza.
É possibile stabilire la seguente relazione :
Rimanenze iniziali+ produzione= vendite +rimanenze finali
da ciò quindi, segue anche che :
Vendite= produzione + rimanenze iniziali-rimanenze finali.
Il  quantitativo  vendibile,  quindi  è  influenzato  sia  dal  volume  produttivo  che  dalla 
politica relativa alle scorte; la loro entità, a loro volta, può derivare da compatibilità 
finanziaria, tempi di attrezzaggio, dall'esigenza di rispettare la puntualità nelle consegne 
o  da  quella  di  assecondare  andamenti  stagionali  della  produzione.  È  chiaro  che  il 
quantitativo  da  produrre  nei  singoli  mesi  potrà  essere  deciso  soltanto  dopo  che  si 
saranno verificate le necessità e le convenienze a livello di politica delle scorte35. 
35 Si  tenga  presente  che,  mentre  il  quantitativo  di  rimanenze  finali  alla  fine  del  periodo  di  budget 
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Può risultare conveniente riepilogare il tutto in un piano integrato vendite- produzione-
scorte, che viene costruito sulla base di quantità fisico tecniche, senza tener conto dei 
valori. Questo piano rappresenta la base di partenza per la redazione del budget della 
produzione  e,  mediante  la  successiva  valorizzazione  delle  scorte,  consentirà  di 
formulare  sia  lo  stato  patrimoniale  che  il  conto  economico  di  budget,  passando 
eventualmente per la costruzione del budget dei magazzini ( nel quale possono essere 
riepilogati tutti i tipi di rimanenze presenti in azienda come per esempio, materie prime 
e semilavorati).
Prodotto Gennaio Febbraio Marzo ...
R.I
PRODUZIONE
VENDITE
R.F.
Il budget della produzione deve essere articolato per periodi infrannuali brevi, quanto 
necessario per seguire l'andamento del ciclo produttivo; deve, inoltre, essere articolato 
per centri di responsabilità (sia per tener conto delle implicazioni organizzative, sia per 
rendere più agevole il problema della localizzazione dei costi).
A livello  produttivo  i  tipici  centri  di  responsabilità  sono  i  centri  di  costo,  poiché, 
generalmente, l'obiettivo dell'area produttiva è quello di produrre a costi vantaggiosi 
rispetto alle condizioni competitive. La valorizzazione dei quantitativi a budget avviene 
sulla  base  di  dati  parametrici  o  standard,  in  quanto,  è  tipica  dei  centri  di  costo  la 
possibilità  di  impostare  una  relazione  standardizzabile  tra  input  e  output.  La 
suddivisione sulla base dei centri di costo, oltre a consentire una responsabilizzazione 
dei soggetti sull'efficienza, faciliterà anche la localizzazione e l'imputazione all'oggetto 
di costo dei componenti non direttamente imputabili al prodotto. L'andamento di quei 
componenti,  spesso, non è influenzabile dai responsabile del centro,  ma dipende dal 
rappresenta un obiettivo, quello delle iniziali deriva dalla gestione dell'anno in corso. In generale, le 
rimanenze  iniziali  saranno  costituite  dalle  rimanenze  finali  relative  al  budget  dell'anno  n 
-1(opportunamente  flessibilizzato).  L'unica  differenza  la  troveremo  a  livello  di  valorizzazione. 
Mentre, infatti, tali rimanenze nell'anno n-1 vengono valutate a costo standard di quell'anno, nell'anno 
n la valorizzazione deve necessariamente far riferimento al costo standard di budget corrente. A livello 
di quantitativi, comunque, come nel caso ora in esame, i dati possono essere ripresi direttamente dal 
budget flessibilizzato relativo all'esercizio precedente.
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comportamento di altri soggetti; il costo non controllabile, quindi, pur se imputato ad un 
centro  per  necessità  di  determinazione  contabile,  non  deve  essere  oggetto  di 
responsabilizzazione di quella particolare area ( quindi in sede di analisi di scostamenti, 
variazioni dell'ammontare dei costi non controllabili non saranno riferite ai responsabili 
dei centri sui quali i costi sono addensati).
I momenti fondamentali36 nella formazione del budget della produzione sono:
1. definizione del fabbisogno di ciascun fattore produttivo;
2. verifica della possibilità da parte dell'azienda di coprire quel fabbisogno;
2.1. in caso affermativo: valorizzazione del fabbisogno del fattore produttivo
2.2.  in  caso  negativo,  nuovi  incontri  a  livello  di  comitato  di  budget  per  la 
soluzione al problema, modifica degli obiettivi oppure ampliamenti strutturali 
necessari;
3. ottenimento degli output del budget della produzione i quali possono riassumersi 
in:
• budget  per  singolo  fattore  produttivo37(budget  materie  prime,  budget 
manodopera diretta, budget spese generali e  tecniche38)
• budget per centro di costo;
36 M. Saita, Il budget economico, finanziario, patrimoniale, McGraw Hill, Milano, 1990.
37 Per ulteriori approfondimenti si veda: S. Marasca, A. Riccaboni, L. Marchi, Controllo di gestione, 
Metodologie e Strumenti, Knowità editore, Arezzo,2013; C. Busco, E. Giovannoni, A. Riccaboni, il 
controllo di gestione metodi,strumenti ed esperienze. I fondamenti e le novità, editore IPSOA gruppo 
wolters Kluwer ,2014.
38 Le spese generali riguardano tutte quelle spese non direttamente imputabili al prodotto fabbricato. Tra 
di esse abbiamo:
• manodopera indiretta;
• quote di ammortamento;
• manutenzioni;
• altri costi industriali comuni a più reparti.
La particolarità di questi costi è che, alcuni si presentano fissi (ammortamenti) e quindi indipendenti dal 
volume produttivo, altri si presentano come variabili o semivariabili ( manodopera indiretta); per questi  
ultimi sarà necessario distinguere la componete fissa da quella variabile. Ulteriore particolarità dei costi 
generali deriva dal fatto che alcune tipologie possono essere di carattere discrezionale, ovvero derivanti  
da  libere  scelte  dei  manager  effettuate  indipendentemente  dai  volumi  produttivi  e  da  vincoli  tecnici 
(programmi della  manutenzione,  addestramento professionale  dipendenti).  Effettuare una correlazione 
con  il  programma di  produzione,  pertanto,  non  appare  semplice,  fatta  eccezione  per  la  componente 
variabile.
Una  volta che sia stato possibile separare la componente fissa da quella variabile, è possibile procedere 
alla programmazione delle spese generali:
1. per  la  componente  fissa,  si  procede  ad  iscrivere  a  budget  l'ammontare  totale  del  costo, 
indipendentemente dal volume di produzione;
2. per  la  componente  variabile,  una  volta  stabilito  il  costo standard  unitario,  si  moltiplica  tale 
componente per il volume di produzione programmato.
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• flussi finanziari per il budget di tesoreria;
• dati di costo per il conto economico;
• dati strutturali per il budget patrimoniale;
• costo standard di prodotto.
La  fase  1  prende  le  mosse  dal  piano  integrato  vendite-produzione-scorte:  stabiliti  i 
quantitativi  produttivi,  questi  vengono  incrociati  con  i  coefficienti  unitari  di 
assorbimento  relativi  a  ciascun prodotto  e  a  ciascun  fattore  produttivo,  a  livello  di 
singoli centri di costo.
Solitamente per fare ciò, si ricorre al distinta base di produzione, nella quale vengono 
riepilogate  le vicende produttive relative al  prodotto,  in termini  di:  flussi  produttivi, 
coefficienti unitari lordi di assorbimento di singoli fattori produttivi, scarti di centro. 
Esempio di distinta base:
PRODOTTO X
CENTRO 1 Tempo standard uomo
Tempo standard macchine
Coeff.unitari std. Materie prime
Materia a
Materia b
Percentuale di scarto di centro 1
%lorde39 %nette
CENTRO 2 Tempo standard uomo
Tempo standard macchine
Coeff.unitari std. Materie prime
Materia c
Materia d
Percentuale di scarto di centro 2
%lorde %nette
Incrociando i dati del piano vendite-produzione-scorte, cioè la produzione complessiva, 
con i coefficienti unitari di assorbimento relativi ai singoli fattori produttivi si otterranno 
i fabbisogni di ciascun fattore.
39 La distinzione tra percentuali  lorde e nette  la si  ha in quanto l'esigenza  di  uno scarto di  centro,  
complessivamente considerato, implica un maggior consumo di fattori produttivi rispetto a quello che 
si avrebbe considerando soltanto i coefficienti unitari.
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Nella distinta base figurano fattori produttivi il cui consumo può essere fissato in una 
relazione di proporzionalità con l'output del centro; questo avviene per le materie prime, 
per la manodopera diretta e può avvenire, per scelta, anche per gli impianti. In questo 
ultimo  caso,  si  rende  variabile  rispetto  al  volume  produttivo  un  costo  considerato 
tendenzialmente costante data un certa capacità produttiva. In realtà a livello aziendale, 
il costo dei fattori mantiene il proprio andamento, la scelta che viene operata in questo 
caso è quella di valorizzare unicamente, per ottenere il costo di centro e di prodotto, il 
quantitativo necessario per ottenere la produzione di budget.
La scelta di ripartire sulla base delle percentuali di assorbimento il costo degli impianti 
sui prodotti ottenuti, comporterà costi unitari maggiori in presenza di diminuzioni del 
volume produttivo; allo stesso tempo però darà configurazioni di costo più utili ai fini 
della formulazione di giudizi di convenienza.
Successivamente occorre operare una distinzione per la formulazione dei budget relativi 
ai singoli fattori produttivi: infatti mentre alcuni possono essere acquistati all'esterno, 
altri saranno già presenti nella struttura aziendale; per quelli da acquistare all'esterno, si 
dovrà redigere il budget degli acquisti, per quelli di struttura interna si dovrà verificare 
la possibilità di coprire il fabbisogno con le disponibilità attuali.
Nel caso in cui con la disponibilità si coprano i fabbisogni, sarà possibile proseguire 
nella formazione del budget, valorizzando i quantitativi standard di consumo dei fattori, 
per  ottenere  il  budget  dei  vari  fattori  produttivi;  in  caso  contrario,  invece,  si  rende 
necessario rivedere gli obiettivi di produzione e/o vendita alla luce dei vincoli emersi.
A livello produttivo si otterranno, quindi, i dati di costo per natura dei singoli fattori, ad 
esempio, il budget della manodopera diretta si otterrà valorizzando il fabbisogno di ore 
di manodopera per il costo orario40.
Tali dati, poi, incrociati con le condizioni di pagamento, rappresenteranno un input per il 
budget di tesoreria; i dati di costo per natura, infine, saranno elementi da riepilogare nel 
conto economico di budget.
Successivamente incrociando i  valori  relativi  ai  fattori  produttivi  con i  consumi che 
degli stessi vengono effettuati a livello di centro, si ottiene i dati di costo per singolo 
40 Si  faccia  attenzione  al  fatto  che  valorizzare  soltanto  il  fabbisogno  di  fattore,  nel  caso  in  cui  la  
disponibilità ecceda detto fabbisogno, implica di attribuire lo “spreco”come costo indiretto. Tale costo, 
tuttavia, deve essere in qualche modo recuperato a livello di localizzazione e successiva imputazione, 
in quanto, in caso contrario, si otterrebbero dati errati per difetto nelle determinazione del costo di  
produzione.
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centro ( si potrà ricorrere ad esempio alla tradizionale scomposizione tra centri di costo 
produttivi,  ausiliari  e  comuni).  In  ogni  centro  si  avrà,  un  coefficiente  unitario  di 
consumo per singolo fattore, tenendo conto dello scarto e valorizzando tali consumi a 
livello unitario e complessivo, si otterranno i budget dei singoli centri di costo.
Ad  esempio,  se  volessimo  conoscere  il  costo  della  manodopera  diretta  per  singolo 
centro, si dovrebbe moltiplicare il costo orario per il consumo lordo in quel centro; ciò 
implica,  di conoscere i volumi operativi di  ciascun centro, i  quali,  dipenderanno dai 
quantitativi di produzione decisi ( l'assunzione alla base di tutto è che sia il quantitativo 
di produzione l'elemento causante variazioni di costi).  Continuando con l'esempio, il 
costo della manodopera diretta a livello unitario lo si otterrebbe moltiplicando il costo 
orario per i coefficienti lordi di impiego in ogni singolo centro.
Il costo di prodotto si otterrà ribaltando i centri comuni, su quelli ausiliari e produttivi e, 
ancora ribaltando il costo dei centri comuni su quelli produttivi; il dato standard di costo 
così ottenuto potrà essere impiegato per molteplici funzioni, configurandosi come uno 
degli elementi da tener presente nei giudizi di convenienza.
2.7. IL BUDGET DELLE ALTRE AREE
Esaminati i processi di formulazione dei budget relativi all'area commerciale e all'area 
produttiva, l'attenzione ora deve essere posta sulle altre aree funzionali; anche in questo 
caso,  infatti,  devono  essere  programmate  le  attività  ed  i  correlati  progetti  di 
investimento, con particolare riguardo ai costi da sostenere41. Il budget delle altre aree, 
solitamente riguarda le seguenti funzioni:
1. Direzione generale e servizi;
2. Amministrazione e controllo;
3. Finanza;
4. Ricerca e sviluppo;
5. Pubbliche relazioni;
6. Gestione del  personale e organizzazione.
Ogni singola area provvederà alla redazione del proprio budget, successivamente per 
41 In  relazione a  tale  argomento  si  veda anche:  F.  Cerbioni  ,  V.  Antonelli, Il  budget  nel  sistema di 
controllo di gestione, G.Giapichelli Editore, Torino, 2000.
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semplicità,  tali  budget potrebbero essere riepilogati  in  uno specifico budget,  ossia il 
“budget delle altre aree”, come rappresentato nella tabella che segue.
BUDGET DELLE ALTRE AREE
Costi 
amministrativi
Amministrazione 
e controllo
Ricerca e 
sviluppo
Finanza Direzione 
generale
….
Personale
Ammortamenti
Servizi
Altri
Totale
Le voci di costo rinvenibili, in prevalenza a carattere amministrativo sono42:
• costi del personale;
• spese di viaggio;
• spese per consulenze;
• spese di cancelleria;
• spese di illuminazione e riscaldamento;
• ammortamento mobili e attrezzature d'ufficio.
C'è da dire che, nei casi analizzati, spesso manca una correlazione di causa-effetto tra le 
risorse utilizzate e risultati conseguiti (output ottenuti). Manca, in sostanza, la possibilità 
di utilizzare formule o algoritmi che conducono ad una stima delle risorse necessarie per 
il  futuro periodo amministrativo,  principalmente poiché  considerando tali  aree,  ci  si 
imbatte  nella  difficoltà  di  esprimere  in  modo  univoco  e  quantitativo  i  risultati 
conseguiti.  In  tal  senso,  nei  budget  relativi  a  ciascuna  delle  suddette  aree  non 
compaiono costi  standardizzabili,  in  quanto  le  tipologie  di  costi  qui  rinvenibili  non 
mostrano  collegamenti  con  i  volumi  di  produzione  e/o  vendita.  La  conseguenza  è 
l'impossibilità  o  la  difficoltà  di  verificare  ove  e  se  le  risorse  assegnate  sono 
42 Dal budget delle altre aree si ricavano numerosi dati che vanno ad alimentare i seguenti budget:
• budget  economico  (  prevalentemente  cosi  fissi,  per  lo  più  relativi  al  personale  ed  agli 
ammortamenti);
• budget degli investimenti (investimenti in numerose tipologie di attività, quali nuovi immobili, 
arredamenti,ricerche e studi);
• budget  finanziario,  nella  considerazione  dei  fabbisogni  finanziari  generati  dalle  voci 
precedentemente analizzate.
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effettivamente sufficienti e se tali risorse sono state impiegate con efficienza; inoltre, la 
tipologia  di  costi  ad  esse  riconducibili,  essenzialmente  costi  fissi,  finiscono  con  il 
vincolare per periodi tempo spesso anche lunghi, la gestione e le strategie aziendali, in 
quanto non agevolmente modificabili da un anno all'altro. Sintetizzando, l'elemento più 
significativo dell'analisi riguarda la fattispecie dei costi che vengono sostenuti in queste 
aree; se nell'area della produzione, infatti, la maggior parte dei costi sono di carattere 
tecnico, in queste aree la maggioranza dei costi sono discrezionali e/o vincolati.
Costi discrezionali e costi vincolati:
i  costi discrezionali comprendono numerosi tipi di costo; essi sono considerati come 
indipendenti o non strettamente dipendenti dai volumi produttivi o da altri parametri 
numerici attraverso i quali si tenta di quantificare l'attività in essere. Determinate attività 
amministrative, programmi di ricerca e di formazione possono essere menzionate quali 
possibili generatori di costi discrezionali, per la stima dei quali, occorrerà rimettersi al 
giudizio  soggettivo  dei  responsabili  di  area.  Ancora  più  in  generale,  si  possono 
considerare come discrezionali quei costi che derivano direttamente dalle politiche del 
top management. 
Appartengono invece alla  categoria dei  costi  vincolati  quei  costi  legati  alla struttura 
aziendale,  relativi  cioè a  beni  ad utilizzo pluriennale,  che  cederanno ogni  anno una 
quota delle proprie potenzialità. La presenza di tali beni nella compagine patrimoniale e, 
di  conseguenza  il  sostenimento  di  una  quota  di  ammortamento  necessaria  per  tener 
conto del loro utilizzo, deperimento e obsolescenza, infatti, non viene programmata e 
decisa anno per anno, ma in genere discende direttamente dai piani di investimento a 
lungo termine.
2.7.1. BUDGET DELL'AREA RICERCA E SVILUPPO
La funzione aziendale di R&S è un vero e proprio centro di sviluppo dei progetti futuri 
che  renderanno  competitiva  l'azienda  sui  mercati  di  riferimento;  questa  funzione 
rappresenta  una  delle  componenti  principali  del  successo  dell'azienda.  Il  personale 
addetto  non svolge solo  una continua manutenzione  dei  prodotti  già  esistenti  ma si 
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impegna  anche  nella  creazione  e  nello  sviluppo  di  nuovi  prodotti.  Ne  deriva  che 
l'attività  di  ricerca  e  sviluppo si  caratterizza  principalmente  nelle  attività  di  ricerca, 
progettazione e verifica. La redazione di questo budget differisce in modo sostanziale da 
gli altri budget settoriali; all'interno di questa funzione, infatti, i costi sostenuti possono 
variare  in  maniera  significativa  rispetto  ai  programmi,  dall'orizzonte  temporale  e 
dall'attività  esercitata  dall'impresa.  I  tempi  di  recupero  di  tali  investimenti  inoltre, 
potrebbero  essere  molto  lunghi  o,  addirittura,  non  concretizzarsi  in  aumenti  di 
competitività o in ricavi. A differenza delle altra aree aziendali, in questa funzione, le 
risorse non possono più essere determinate dagli obiettivi quantitativi da produrre, ma al 
contrario,  il  costo del  personale,  ovvero la  gestione delle  risorse umane risulterà,  il 
momento di partenza.
Per sua natura, infatti,  questa funzione richiede personale qualificato, non facilmente 
sostituibile dotato di competenze specifiche e impegnato a tempo pieno; sapendo poi 
che,  il  team di ricerca non è facilmente modificabile nel breve periodo, il  costo del 
personale  costituisce  senza  dubbio  una  voce  importante  da  inserire  nello  specifico 
budget.
Altre  voci   di  costo  rilevanti  sono quelle  relative  a  manutenzioni,  aggiornamenti  e 
controllo prodotti già esistenti; queste voci si presentano spesso come costi generali, 
difficilmente attribuibili al singolo prodotto con criteri razionali. In aggiunta c'è da dire 
che,  la  principale  attività  svolta  dalla  funzione  in  questione,  è  l'attività  di  ricerca  e 
sviluppo,  quindi  risulta  comprensibile  che  le  ricerche  di  mercato  abbiano  un  ruolo 
rilevante nella previsione del budget annuale: analizzare i prodotti della concorrenza, 
raccogliere  informazioni  sui  gusti  dei  consumatori,  identificare  il  livello  di 
soddisfazione dei clienti, sono momenti essenziali per poter orientare e programmare 
l'attività di quest'area43. L'area di ricerca e sviluppo richiede ingenti investimenti, legati 
sia al capitale umano che ai singoli progetti da realizzare. 
Alla luce di tali presupposti, molte aziende redigono specifici budget per progetto, nella 
considerazione  della  o  delle  singole  fasi  che  di  quel  progetto interessano il  periodo 
amministrativo a venire44.
43 Si noti che le ricerche di mercato condotte nell'area R&S spesso sono differenti da quelle dell'area  
marketing, maggiormente orientate alla definizione e al miglioramento dell'immagine del prodotto.
44 A tale proposito F. Buttignon, P. Ferrarese, Il budget, Guida del Sole 24 Ore al controllo di gestione, 
Milano: il Sole 24 Ore, 2008, evidenziano che il budget dell'area  ricerca e sviluppo si può articolare 
per “progetti di ricerca, dei quali si prevedono i costi delle risorse direttamente utilizzate. Oltre ai costi  
diretti, si possono inserire nel budget di questa funzione altri elementi tesi a cogliere i caratteri e la  
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2.7.2. BUDGET DEL PERSONALE
Le risorse umane hanno assunto nel tempo un'importanza strategica, non solo per le 
aziende  come quelle  di  servizi,  in  cui  la  qualità  dell'offerta  e  conseguentemente  la 
competitività è direttamente dipendente dalle risorse umane, ma anche per le aziende 
industriali, dove sempre di più il patrimonio di conoscenze, esperienze e di competenze, 
possedute  dal  fattore  umano,   condiziona  i  risultati  reddituali,  sociali  e  competitivi 
ottenibili. Proprio per queste ragioni, il budget del personale merita una considerazione 
particolare. Viste le implicazioni strategiche insite nella gestione di questa risorsa, la 
determinazione delle esigenze non può limitarsi all'indicazione quantitativa delle unità 
di personale necessarie; si può quindi, accogliere la posizione di Bubbio, che inserisce il 
budget in questione in quello degli investimenti45, considerando non solo il numero e le 
posizioni  organizzative  delle  persone ritenute  necessarie,  ma anche le  caratteristiche 
qualitative che esse devono possedere. L'azienda deve quindi verificare la possibilità 
che tali professionalità siano già disponibili (anche mediante azioni di riqualificazione), 
oppure effettuare una ricerca all'esterno; in quest'ottica quindi l'azienda deve sostenere 
sia costi di mantenimento ( che si riferiscono alla dimensione annuale del budget, cioè 
retribuzioni), sia costi di acquisizione e sviluppo. Ogni iniziativa rivolta al personale 
poi, deve essere valutata in tutti i suoi aspetti, ossia tangibili e intangibili (benessere,  
motivazione, soddisfazione e spirito di gruppo). Da un punto di vista più quantitativo e 
con particolare riferimento all'area produttiva,  l'elaborazione del  budget in  questione 
riguarda:
• determinazione del fabbisogno di organico sulla base delle ore necessarie per 
svolgere le attività programmate;
• valutare la possibilità di soddisfare il fabbisogno, sia in termini quantitativi che 
di professionalità, con l'organico già presente, oppure evidenziare il personale da 
assumere e quantificare quello in esubero;
• definire un costo standard base del personale: tale costo può essere unico (se 
performance di progetto. Tali sono le indicazioni relative a: descrizione del progetto (secondo codici 
sintetici utilizzati nel linguaggio interno aziendale); data di inizio(precedente il periodo di budget se si 
tratta di un progetto in corso); data prevista di fine progetto; costi già sostenuti prima del periodo di  
budget; costi a budget (sintesi della proiezione relativa ai costi diretti di progetto); costi post budget; 
costi totali (somma dei valori precedenti);costi totali attualizzati; risultati attesi”.
45 A. Bubbio, Il budget, Etas, Milano, 1995, pp. 237-241.
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usato  in  tutti  i  centri)  oppure  differenziato  in  base  alla  mansione,  categoria, 
centro di responsabilità; tale operazione rende più significativo il costo standard 
orario della manodopera, che deve essere rivisto sulla base di eventuali aumenti.
Inoltre, per arrivare a quantificare il costo standard medio annuo e mensile, relativo sia 
agli operai che impiegati e dirigenti, è necessario considerare anche:
• eventuale straordinario;
• il probabile fenomeno dell'assenteismo.
Come  detto  in  precedenza,  il  budget  del  personale  va  oltre  alla  seppur  importante 
quantificazione  qui  descritta,  ma  interessa  problematiche  che  hanno  implicazioni 
strategiche e che sono difficilmente quantificabili; tale budget presenta collegamenti con 
il budget economico e quello di cassa per quanto riguarda i pagamenti conseguenti.
2.7.3. BUDGET DEGLI INVESTIMENTI
Le principali caratteristiche
Il budget degli investimenti raccoglie gli elementi quantitativi dei programmi d'azione 
relativi all'adeguamento della struttura aziendale rispetto alle esigenze evidenziate dalla 
dimensione  strategica;  l'elaborazione  del  budget  in  questione,  evidenzia  lo  stretto 
collegamento tra il momento strategico e l'attività di programmazione.
Il budget degli investimenti riguarda la programmazione degli acquisti esterni o della 
produzione interna di risorse a utilità ripetuta; infatti nell'esaminare le caratteristiche dei 
budget trattati in precedenza, si è soffermata l'attenzione sull'analisi di situazioni che 
prevalentemente  si  riferiscono  a  voci  annuali,  in  questo  caso  invece,  nella 
considerazione  degli  investimenti,  l'orizzonte  temporale  di  riferimento  si  estende  a 
comprendere più periodi amministrativi consecutivi.
In sintesi, il budget degli investimenti risulta dall'insieme di una pluralità di richieste di 
progetti di investimento avanzati dalle varie aree funzionali ( tale budget considera gli 
investimenti  che  avranno  attuazione  nell'anno  di  riferimento  del  documento,  quelli 
precedentemente autorizzati e quelli che verranno approvati nello stesso periodo).
Le caratteristiche fondamentali46:
46 Su tali temi si confronti L. Brusa, F. Dezzani, Budget e controllo di gestione, Giuffrè, Milano, 1983, p. 
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• i progetti di investimento si riferiscono a tutte le aree funzionali;
• i progetti d'investimento sono classificati per obiettivi all'interno del budget47;
• la  valutazione  degli  investimenti  viene  effettuata  su  basi  di  valutazione  di 
carattere tecnico ed economico-finanziario;
E' necessario evidenziare che gli investimenti sotto l'aspetto finanziario, sono connessi 
al capitale fisso materiale ed immateriale occorrenti per il funzionamento dell'azienda, 
ovvero necessari  alla  realizzazione dell'attività  tipica dell'azienda;  dal  punto di  vista 
economico  invece,  sono  relativi  a  costi  pluriennali  che  daranno  origine  a  quote  di 
ammortamento annuali.
In  base  agli  obiettivi  che  si  intende  raggiungere,  inoltre,  le  varie  tipologie  di 
investimento possono essere cosi classificate:
• strategici o di rinnovo, tesi all'innovazione e allo sviluppo dell'azienda;
• di espansione, volti all'incremento della capacità produttiva;
• di razionalizzazione delle risorse, aventi lo scopo di migliorare l'efficienza della 
produzione, attraverso un rinnovamento della tecnologia esistente;
• di sostituzione, finalizzati ad evitare il degrado tecnologico dell'azienda.
Concentrando l'attenzione  unicamente  sul  processo di  formazione  del  budget  qui  in 
esame,  si  può  tentare  di  schematizzare  le  principali  fasi  che  concorrono  alla  sua 
redazione.
179.
47 Esemplificando  questo  aspetto,  vedi  R.N.  Anthony,  D.F.  Hawkins,  D.M.  Macrì,  K.A.  Merchant, 
Sistemi di controllo. Analisi economiche per le decisioni aziendali, McGraw Hill, Milano, 2001, p. 
261, citano alcuni esempi di obiettivi perseguibili attraverso i progetti di investimento, quali:
1. riduzione dei costi e sostituzione degli impianti;
2. espansione e miglioramento delle linee di prodotti esistenti;
3. benessere sicurezza e/o controllo dell'inquinamento;
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Il budget degli investimenti ha come suoi principali input i programmi delle varie aree 
funzionali; ne deriva, con riferimento alle singole aree di intervento, che tale budget 
intenderà proporre progetti di investimento che, a scopo esemplificativo,  potrebbero 
caratterizzarsi come di seguito:
• Area della produzione: acquisto macchinari, impianti e fabbricati.
• Area commerciale: investimenti pubblicitari,campagne promozionali.
• Altre  aree:  investimenti  per  acquisto  impianti  e  attrezzature  destinate  alla 
ricerca,  finanziamento  progetti  di  ricerca,  apertura  o  acquisto  di  nuove  sedi 
amministrative.
Il budget degli investimenti, inoltre, indica gli investimenti da realizzare nel corso del 
successivo  periodo  amministrativo  specificando  ulteriormente  quelli  da  realizzare 
internamente,  determina  in  termini  quantitativo  monetari,  il  fabbisogno  di  capitale 
necessario alla realizzazione degli investimenti programmati.
Le principali fasi di redazione del budget degli investimenti sono:
1. esame del piano pluriennale degli investimenti;
2. redazione del budget annuale degli investimenti;
3. autorizzazione investimenti;
4. consuntivazione e controllo sugli interventi realizzati.
In  primo luogo,  solo  le  proposte  più  interessanti  e  valide  potranno superare  le  fasi 
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descritte  e  giungere  alla  definitiva  approvazione  e  formalizzazione  del  budget  degli 
investimenti.  Logica  conseguenza  delle  precedenti  considerazioni  è  che  la 
programmazione temporale dei programmi di investimento da realizzare e la verifica 
della fattibilità finanziaria degli stessi sono due momenti  fondamentali nel processo di 
formulazione  del  budget  qui  discusso.  Gestire  correttamente  la  tempistica,  infatti, 
implica di riuscire a sincronizzare le iniziative realizzate dall'azienda con le necessità 
espresse dalle singole aree funzionali;  verificare la fattibilità finanziaria dei progetti, 
inoltre, risulta premessa indispensabile all'autorizzazione, attuazione e completamento 
di tali investimenti. Tutto ciò in ultima analisi si formalizza in un documento, il budget 
degli investimenti che per le sue particolarità potrebbe richiedere tempi di elaborazione 
molto  lunghi  e  procedure complesse.  Tale  budget  contiene  tutte  quelle  informazioni 
( tipologia di investimento, uscite di cassa previste in relazione a ciascun investimento, 
tempi di  attuazione degli  stessi)  che concorrono alla  determinazione  del  fabbisogno 
finanziario  in  ogni  periodo  di  cui  agli  investimenti  considerati.  Le  ultime  fasi  di 
approvazione  dei  programmi  di  investimento,  si  caratterizzano  come  presupposto 
indispensabile alla loro esecuzione cui, successivamente, dovrà fare seguito un'opera di 
controllo sull'effettiva attuazione.  Queste fasi,  devono essere condotte nel rispetto di 
alcune condizioni, tra le quali:
• verifica della fattibilità e convenienza economica-finanziaria degli investimenti;
• rispetto delle procedure di autorizzazione necessarie per la messa in esecuzione 
dei progetti analizzati;
• verifica  della  conformità  tecnica  ed  economica-finanziaria  dell'investimento 
programmato;
• controllo dell'effettiva realizzazione degli investimenti programmati ed analisi 
dei  risultati  tecnici  ed  economico-finanziari  raggiunti  attraverso  tale 
realizzazione.
La definitiva valutazione dei progetti di investimento spetta, in genere, al consiglio di 
amministrazione, dopo aver rapportato il fabbisogno finanziario complessivo del budget 
con  le  disponibilità  finanziarie  stimate.  Ove  le  risorse  finanziarie  disponibili  siano 
insufficienti, alcuni progetti non verranno approvati e di conseguenza scartati.
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2.7.4. LA VALUTAZIONE E LA SELEZIONE DEI PROGETTI DI 
INVESTIMENTO
Come detto in precedenza, un momento rilevante del processo di redazione del budget è 
quello di verifica, discussione e approvazione dei programmi di investimento proposti 
dalle varie aree aziendali.
La selezione e la valutazione di quali investimenti effettuare, dipenderanno da ragioni di 
ordine tecnico e/o economico-finanziario; quei giudizi potranno essere dati in varie fasi 
ed a livelli diversi dell'organizzazione, poiché le richieste di progetti di investimento 
possono provenire da tutte le diverse aree aziendali. In generale, però, le valutazioni di 
carattere  tecnico  spetteranno  ai  responsabili  tecnici  dell'area  cui  gli  investimenti 
afferiscono,  come  ad  esempio  in  relazione  alla  valutazione  della  funzionalità  di  un 
macchinario.  Le  valutazioni  di  natura  economico/finanziaria,  invece,  sono  di 
competenza dei responsabili di area posti ai vari livelli organizzativi dell'azienda, e in 
genere,  viene  fatto  ricorso  anche all'adozione  di  uno specifico  criterio  o  metodo di 
valutazione48. Tra i metodi più conosciuti si possono ricordare:
• il metodo del Valore Attuale Netto (VAN);
• il metodo del tempo di recupero (o pay-back period);
• il metodo del tasso interno di rendimento (TIR);
• il metodo dell'indice di redditività;
• il metodo del rendimento medio contabile;
• il metodo dell' Economic Value Added (EVA).
Possiamo affermare che i metodi più diffusi sono i primi tre, definiti come metodi di 
carattere  finanziario.  C'è  da  dire  però,  che  questi  criteri  spesso  sono  di  difficile 
applicazione  in  presenza  di  investimenti  di  carattere  immateriale;  ulteriori 
considerazioni si riferiscono al fatto che le caratteristiche degli investimenti sono tali 
per  cui  i  relativi  effetti  si  manifestano in tempi abbastanza lunghi  e  risulta  difficile 
quantificare i flussi economici e finanziari in un ambiente turbolento e incerto. Infine c'è 
48 Nel  prendere  in  considerazione   i  temi  contenuti  in  questa  sezione,  si  è  fatto  principalmente 
riferimento  al  seguente  testo:  R.A.  Brealey,  S.C  Myers,  S.Sandri,  Principi  di  finanza  aziendale, 
McGraw Hill,  Milano,2003,   pp.85  e  ss;   Per  una  più  appronfondita  trattazione  si  rimanda  alla  
consultazione di A.A. Atkinson , R.S. Keplan , S.M. Young, Management Accounting, Prentice Hall ,
1997.
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da ricordare che nella determinazione di alcuni input di questi criteri si ritrova una certa 
soggettività (basti pensare, ad esempio, alla scelta del tasso desiderato nel VAN e nel 
TIR, cosa che si vedrà meglio in seguito). Si può capire allora, come i metodi finanziari, 
pur  essendo  un  presupposto  necessario,  devono  essere  integrati  da  considerazioni 
strategiche in grado di valutare i benefici intangibili dell'investimento.
IL METODO DEL VALORE ATTUALE NETTO
Secondo tale metodo si dovrebbe intraprendere un progetto di investimento ove il suo 
valore attuale netto è positivo. Il valore attuale netto è dato dalla somma del flusso di 
cassa iniziale (Co) connesso ad un progetto di investimento ( di solito risulta negativo) e 
vi si somma il valore attuale (VA) dei flussi di cassa prospettici attualizzati:
VAN = Co + VA
Oppure adottando una differente prospettiva di analisi, si potrebbe scrivere che:
VAN = VA- investimento richiesto
Il valore attuale di un flusso di cassa futuro può essere determinato moltiplicando il 
flusso prospettico per un fattore di sconto minore di 1. La scelta di un fattore di sconto 
minore di 1 risponde all'ipotesi che un Euro oggi valga più di un Euro domani, poiché 
fin da subito esso potrà essere investito e cominciare a produrre interessi. Se indichiamo 
con C1 il flusso di cassa atteso nel periodo 1 (un anno da oggi), il VA risulterebbe pari a:
Valore attuale (VA) = Fattore di sconto * C1
il fattore di sconto viene espresso solitamente come il reciproco di 1 più un tasso di 
rendimento  (r  ),  che  indica  il  premio  che  gli  investitori  richiedono per  accettare  la 
posticipazione del flusso di cassa in entrata. Ne deriva che:
fattore di sconto = 1/(1 + r)
E quindi che: 
(VA)= 1/(1+r)*C1= C1/(1+r)
Riprendendo la formula del VAN si ottiene:
VAN= Co+C1/(1+r)
Ove il periodo temporale preso in analisi sia di lunghezza pari a n anni si avrebbe che:
VAN= Co+C1/(1+r1)+C2/(1+r2)²+...+Cn/(1+rn)ⁿ =  Co+Ʃ Cn/(1+rn)ⁿ.
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ESEMPIO:
si  procede alla determinazione del VAN relativo ad un progetto di investimento (A) 
caratterizzato da un flusso di cassa iniziale negativo e pari a euro 3000 (ovvero Co= 
-3000), da flussi di cassa attesi per i primi tre anni rispettivamente pari a Euro 1000, 
2000 e 4000, e da un fattore di attualizzazione del 10% (ovvero r = 10%).
PROGETTO FLUSSO DI CASSA(Euro)
Co C1 C2 C3 VAN al 10%
A -3000 1000 2000 4000 2567,24
VAN (A) = -3000+1000/(1,10)+2000/(1,10)²+ 4000/(1,10)³= 2567,24 euro.
Poiché il VAN che risulta da tale progetto di investimento risulta maggiore di zero, il 
progetto stesso dovrebbe essere considerato come positivo e quindi attuato.
IL METODO DEL TEMPO DI RECUPERO
In questo caso la variabile usata per valutare un investimento è quella relativa al periodo 
di tempo necessario per recuperare la spesa iniziale. Il tempo di recupero di un progetto 
può essere determinato calcolando il numero degli anni necessari affinché i flussi di 
cassa cumulati previsti pareggino l'investimento iniziale. 
Per ipotesi si consideri un investimento A che prevede una spesa iniziale di 3000euro 
(ovvero Co= -3000) ed a cui faccia seguito una entrata di euro 3000 nel corso del primo 
anno del progetto. A tale progetto  se ne affianchi un altro, B che comporta una spesa 
iniziale pari a 3000 euro ma che origina le seguenti entrate: euro 1000 nel corso del 
primo anno, euro 2000 nel secondo anno e 4000 euro durante il terzo anno del progetto.
PROGETTO FLUSSI DI CASSA (Euro)
Co C1 C2 C3 Tempo di 
recupero 
(anni)
A -3000 3000 0 0 1
B -3000 1000 2000 4000 2
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Sulla base dei dati, di cui sopra, ed utilizzando il metodo del tempo di recupero in modo 
ferreo,  si  potrebbe  affermare  che  il  management  potrebbe  giungere  ad  assumere 
decisioni di investimento non ottimali; ove, infatti, i decisori utilizzassero la regola del 
tempo di recupero con il limite massimo di un anno, essi preferirebbero il progetto A 
perché caratterizzato da un cutoff period (pay-back period) migliore, ovvero un anno 
contro  due.  Ove,  invece,  il  limite  massimo  fosse  di  due  anni,  il  management 
accetterebbe sia il progetto A che B.  In prima battuta sembrerebbe che tale metodo 
suggerisca  che  i  due  progetti  sono  ugualmente  appetibili;  tale  analisi  è  ovviamente 
incompleta: prima di tutto, per poter utilizzare la regola del pay-back period un'azienda 
deve selezionare un periodo di osservazione (ovvero il recupero) adeguato. Nel caso in 
cui  essa  utilizzi  il  medesimo  periodo  di  tempo  indipendentemente  dalla  durata  dei 
progetti, la tendenza sarà quella di approvare troppi progetti di breve, scartando quelli 
caratterizzati da un arco temporale più lungo49.
In  secondo luogo,  si  deve  tenere  in  considerazione  che  adottando questo  criterio  si 
decide di assegnare un peso uguale a tutti i flussi di cassa precedenti la data di recupero 
e nessun peso a quelli successivi a tale momento.
Si suggerisce di abbinare a questo metodo il calcolo del valore attuale netto (VAN) dei 
singoli progetti, al fine di poter esprimere un giudizio coerente.
CONFRONTO TRA IL METODO DEL VAN E DEL TEMPO DI RECUPERO
Si ipotizzi costo opportunità del capitale pari al 10%.
PROGETTO FLUSSI DI CASSA(Euro)
Tempo di 
recupero 
(anni)
VAN al 
10%
Co C1 C2 C3
A -3000 3000 0 0 1 -272,73
B -3000 1000 2000 4000 2 2567,24
C -3000 0 3000 3000 2 4733,28
D -3000 1000 2000 15000 2 10831,7
49 Si  noti  a  tale  proposito  quanto  affermano  S.  Myers,  R.  Brealey,  Fundamentos  de  financiaciòn 
empresarial, McGraw Hill, Madrid, 1993, p. 75:  “ molte imprese che usano il  tempo di  recupero 
scelgono  il  cutoff  period  praticamente  a  caso.  E'  possibile  fare  molto  meglio,  se  conoscete  il 
comportamento tipico dei flussi di cassa. In questo caso, sarete in grado di ricavare il cutoff period che 
si avvicina  maggiormente a massimizzare  il valore attuale netto. Ciononostante  questo cutoff period  
“ottimale” funziona solo per quei progetti che presentano andamenti “tipici” dei flussi di cassa. E' 
quindi consigliabile continuare a utilizzare la regola del valore attuale netto”.
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La considerazione  congiunta  del  VAN e  del  tempo di  recupero  dei  vari  progetti  di 
investimento consente di esprimere giudizi di convenienza più precisi e coerenti con le 
prospettive future.
IL METEDO DEL TASSO INTERNO DI RENDIMENTO (TIR)
Il TIR è definito come il tasso di sconto che dà un VAN=0.
Ai fini della determinazione computistica del tasso interno di rendimento di un progetto 
di investimento della durata di n anni si consideri la seguente equazione:
VAN= Co+ C1/(1+TIR)+C2/(1+TIR)²+...+Cn/(1+TIR)ⁿ =0
In base a questo metodo si procede ad accettare un determinato progetto di investimento 
ove il costo opportunità del capitale investito sia inferiore al tasso interno di rendimento. 
Nell'ipotesi in cui il costo opportunità del capitale sia pari al tasso di rendimento il VAN 
assumerebbe un valore uguale a 0.
Anche in questo caso è consigliato associare al metodo del TIR, quello del VAN in 
quanto, anche il metodo del tasso interno di rendimento può risultare ingannevole nella 
scelta di progetti di investimento alternativi.
ESEMPIO:
PROGETTO FLUSSI DI CASSA (Euro) TIR(%) VAN al 10%
Co C1
A -10000 20000 100 8181,81
B -20000 35000 75 11818,81
METODO DELL'INDICE DI REDDITIVITA'
Il  metodo  dell'indice  di  redditività  o  rapporto  costi/benefici  consiste  nel  calcolare 
l'indice dato dal rapporto fra il valore attuale dei flussi di cassa futuri previsti(VA) e 
l'importo dell'investimento (Co):
Indice di  redditività = VA/Co
Tutti i progetti caratterizzati da un indice di redditività maggiore di 1 saranno accettati e 
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questo perché si avrà che il valore attuale (VA) risulta superiore all'investimento iniziale 
(Co).
ESEMPIO:
PROGETTO FLUSSI DI CASSA (Euro) VA al 10% Indice redditività
Co C1
A -500 1000 909,09 1,82
Come  già  evidenziato  per  altri  metodi,  anche  questo  risulta  non  completamente 
affidabile;  ove si sia in presenza di due progetti  di investimento tra loro alternativi, 
caratterizzati da indici di redditività diversi, ma comunque superiori ad 1,  la variabile 
da considerare ai fini della valutazione finale dovrebbe essere il VAN.
CONFRONTO  TRA  IL  METODO  DEL  VAN  E  DELL'  INDICE  DI 
REDDITIVITA'
PROGETTO FLUSSI DI CASSA (Euro) VA al 10% Indice di 
redditività
VAN al 10%
Co C1
A -500 1000 909,09 1,82 409,09
B -10000 15000 13636,36 1,36 3636,36
La sola considerazione dell'indice di redditività avrebbe condotto a decisioni diverse e 
non pienamente efficienti.
METODO DEL RENDIMENTO MEDIO CONTABILE
Questo  metodo  utilizza  il  tasso  di  rendimento  del  capitale  investito  (ROI)  quale 
parametro per la valutazione comparativa di progetti di investimento. Ai fini della sua 
determinazione  è  necessario  dividere  i  redditi  medi  previsti  per  un  progetto  di 
investimento, al netto degli ammortamenti e delle imposte, per il valore contabile medio 
dell'investimento;  tale  rapporto  viene  poi  confrontato  con  il  tasso  di  rendimento 
contabile globale dell'azienda  e con altri parametri esterni all'azienda stessa (tasso di 
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rendimento medio contabile del settore di appartenenza).
ESEMPIO:
PROGETTO FLUSSI DI CASSA (Euro)
Anno 1 Anno 2 Anno 3
Entrate 15000 12000 11500
Costi monetari 10000 8000 7000
Flusso di cassa 5000 4000 4500
Ammortamento 2000 2000 2000
Reddito netto 3000 2000 2500
 
La tabella sintetizza i dati relativi al progetto di investimento durante i suoi tre anni di 
vita. Il reddito medio del progetto è pari a 2500 euro e per semplicità si è ipotizzato 
l'assenza di imposte. L'investimento richiesto per il progetto è di 6000 euro in t =0 e 
l'ammortamento avviene a quote costanti di 2000euro all'anno.  Ne risulta che il valore 
contabile dell'investimento muta nel corso dei tre anni come mostra la tabella seguente.
Anno 0 Anno 1 Anno 2 Anno 3
Valore contabile 
lordo 
dell'investimento
6000 6000 6000 6000
Fondo 
ammortamento
0 2000 4000 6000
Valore contabile 
netto 
dell'investimento
6000 4000 2000 0
Da cui : 
Valore contabile netto medio = 3000 euro.
Ne consegue infine che:
Tasso di rendimento medio contabile = Reddito medio annuo/investimento medio annuo 
= 2500/3000= 0,833
L'esempio  mostra  che  in  presenza  di  un  reddito  netto  medio  di  2500 euro  e  di  un 
investimento netto medio di 3000 euro, il tasso di rendimento medio contabile è pari a 
2500/3000= 0,833.  Ne consegue che il progetto in discussione andrebbe approvato e 
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intrapreso se il tasso di rendimento contabile obiettivo dell'azienda fosse inferiore al 
83,3%. Anche questo metodo presenta alcuni difetti per cui esso andrebbe usato con 
cautela e abbinato alla determinazione del VAN dei vari progetti50.
IL METODO DELL'EVA ( ECONOMIC VALUE ADDED)
La grandezza denominata EVA rappresenta un indicatore di surplus di valore generato 
da un'azienda o un progetto:  secondo questa  impostazione affinché  una determinata 
azienda crei valore economico è necessario che le risorse investite in essa generino un 
rendimento maggiore del costo complessivo di quelle stesse risorse, qualunque sia la 
loro provenienza.
L'EVA deriva dalla differenza algebrica tra il reddito operativo (rettificato al netto delle 
imposte) ed il costo medio ponderato del capitale impiegato acquisito sia con vincolo di 
capitale, sia di credito, ovvero:
EVA= NOPAT- (WACC+CI)
dove:
EVA= ECONOMIC VALUE ADDED;
NOPAT=  NET OPERATING  PROFIT AFTER  TAXES,  ovvero  Reddito  Operativo 
rettificato al netto delle imposte;
WACC=  WEIGHTED  AVERAGE  COST  OF  CAPITAL,  ovvero  il  costo  medio 
ponderato del capitale investito complessivamente, sia di rischio che di credito;
CI= CAPITALE INVESTITO ( di derivazione contabile, ovvero capitale proprio+debiti 
finanziari+/- rettifiche).
50 Tra i difetti si ricordano i seguenti:
1. prendendo in considerazione solamente il  rendimento medio contabile  degli  investimenti,   il 
metodo non considera che le entrate immediate hanno maggior valore di quelle future;
2. il  rendimento medio contabile  dipende dal  reddito contabile  e  non dai  flussi  di  cassa  di  un 
progetto come noto,  le due grandezze possono differire in modo sostanziale e sulla prima si può  
agire utilizzando la discrezionalità connessa alla valutazione e contabilizzazione di numerose 
voci di costo;
3. questo  metodo ignora  il  costo  opportunità  del  capitale,  non  si  basa  sui  flussi  di  cassa  e  la  
decisione dell'investimento stesso potrebbe essere legata alla redditività delle attività già esistenti 
in azienda.
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ESEMPIO:
Si consideri il capitale investito di un' azienda pari a 15000 euro e il costo medio del 
capitale pari al 10%. La remunerazione che ne consegue sarà pari a 1500 euro. 
A questo  punto,  ipotizzando  un  NOPAT di  3000euro,  si  procede  a  dedurre  da  tale 
importo la remunerazione del capitale ottenendo EVA di 1500 euro. L'azienda ha quindi 
generato valore economico.
C'è da dire che l'EVA viene frequentemente usato non solo per calcolare il valore creato 
da  un'  azienda,  ma  anche  come  strumento  operativo  utile  ad  assumere  decisioni 
maggiormente razionali sull'allocazione delle risorse disponibili tra differenti alternative 
di investimento.
In tal  senso,  possiamo concludere che  i  progetti  con EVA positivo,  sono quelli  che 
stanno creando valore e, dunque, dovrebbero essere privilegiati, al contrario di quelli 
caratterizzati da un EVA negativo che, pertanto, andrebbero scartati.
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CAPITOLO 3: IL CONSOLIDAMENTO DEI BUDGET SETTORIALI
3.1. INTRODUZIONE
Le considerazioni  esposte nel precedente capitolo si sono focalizzate sull'analisi dei 
budget  particolari  connessi  alle  singole  aree  funzionali,  che  come  tali,  forniscono 
informazioni su aspetti parziali della gestione. Tali budget, di conseguenza, devono poi 
essere aggregati in un unico budget consolidato; la redazione di tale documento si rende 
necessaria  affinché  si  possano  coordinare  tra  loro  i  programmi  e  le  informazioni 
espresse  nei  singoli  budget,  al  fine  di  evitare  incoerenze,  duplicazioni  e  sprechi  di 
risorse.  Ad esempio,  solo a livello complessivo si potrà valutare la sopportabilità di 
programmi e piani settoriali; campagne pubblicitarie molto onerose, pur rappresentando 
spesso la soluzione migliore per incrementare i volumi di vendita, potrebbero rivelarsi 
non attuabili a causa della scarsità di mezzi finanziari, ancora, il superamento di certi 
volumi  di  vendita  potrebbe implicare di  superare  il  limite  della  capacità  produttiva, 
ampliabile soltanto a costi  non sopportabili  in relazione alle condizioni di  equilibrio 
economico. Il consolidamento, a livello operativo, rappresenta un problema nel quale il 
controller  assume  un'importanza  cruciale;  infatti,  questo  soggetto  ha  il  compito  di 
coordinare  le  attività  settoriali  e  di  predisporre  documenti  fondamentali  nei  quali  si 
articola  il  budget.  L'importanza di  questa  figura emerge in  maniera più chiara se si 
considera che ad essa spetta il compito di riunire le decisioni che i vari specialisti hanno 
preso a livello di area e rappresentarle nel linguaggio omogeneo  dei valori, in modo da 
evidenziare gli effetti economici che le varie azioni settoriali hanno nei confronti del 
sistema.
Il budget globale, pertanto, si pone i seguenti obiettivi:
1. coordinare i singoli budget settoriali;
2. identificare e misurare obiettivi e programmi aziendali;
3. allocare e distribuire le risorse all'interno dell'azienda tra le varie aree;
4. guidare l'attuazione dei programmi relativi al prossimo periodo amministrativo.
Il  processo  di  redazione  prevede  la  formulazione  di  tre  distinti  documenti 
amministrativi:
• budget economico (o conto economico preventivo);
• budget  finanziario  (o  prospetto  di  flussi  finanziari  preventivi),  a  sua volta 
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composto da un budget degli impieghi e delle fonti e da un budget di cassa;
• budget patrimoniale (o stato patrimoniale preventivo).
3.2. IL BUDGET ECONOMICO
Il budget economico deriva dal consolidamento dei budget commerciali, di produzione e 
delle  altre  aree,  riepilogando  in  tal  modo costi  e  ricavi  programmati  per  l'esercizio 
successivo. Il budget in questione assume la forma contabile di un conto economico 
preventivo, con una struttura che può essere variata secondo gli obiettivi informativi e 
conoscitivi perseguiti, a partire dalla forma a sezioni contrapposte per passare alla forma 
a scalare, ovvero una delle configurazioni più usate51.
La sua funzione principale  è  quella  di  mettere  in  luce il  reddito netto  dell'esercizio 
successivo,  ma  prende  in  considerazione  anche  numerosi  altri  risultati  intermedi, 
fondamentali ai fini dell'analisi a priori della gestione relativa al successivo esercizio, 
quali il margine di contribuzione, il risultato operativo, il risultato prima delle imposte. 
In tal senso, la scelta della più appropriata forma di esposizione del budget economico 
risponde a determinate finalità conoscitive che in fase di programmazione si intendono 
perseguire: evidenziare risultati intermedi può infatti risultare molto utile in questa fase 
a priori, ovvero in un momento in cui è possibile intervenire.
Successivamente vengono proposte alcune possibili strutture che il budget economico 
potrebbe assumere in relazione agli scopi conoscitivi che ciascuna di esse può porsi.
51 Nel  presentare  la  forma  che  può  assumere  un  budget  economico,si  intende  prescindere  dalla 
riclassificazione  del  Conto  Economico  imposta  dalla  quarta  Direttiva  CEE.  A tale  riguardo  P. 
Ferrarese ; F. Buttignon, Il Budget in U. Bocchino, Manuale di controllo di gestione, Il Sole 24 Ore, 
Milano,  2008,  p.  111, osserva  che  “il  budget  economico  presenta,  rispetto  al  Conto  economico 
consuntivo peculiarità:
• viene articolato per  prodotto e/o per  centro di  responsabilità  in  modo tale  da consentire  un' 
analisi dettagliata delle determinanti i costi e i ricavi dell'impresa e assolvere le funzioni di guida 
per il  management nel  periodo di budget. Inoltre deve permettere alla direzione di effettuare 
“simulazioni”  sui  risultati  complessivi  dell'azienda  al  variare  di  taluni  parametri  relativi  ai  
singoli prodotti;
• viene suddiviso in periodi infrannuali (solitamente mensili) per poter fungere da strumenti di 
controllo  durante  l'esercizio,  in  modo  da  consentire  di  rilevare,con  tempestività,  eventuali 
scostamenti rispetto alla” tabella di marcia” e porre in atto adeguate azioni correttive;
• l 'entità degli oneri finanziari (e, in parte dei proventi) viene determinata a posteriori rispetto alla 
redazione del budget finanziario,mediante un processo iterativo,derivante dalle scelte sulle forme 
di finanziamento da privilegiare nella copertura del fabbisogno finanziario”.
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Riclassificazione del conto economico per aree gestionali
A) Valore della produzione (area operativa)
B) Costo della produzione (area operativa)
A-B =(C) Risultato operativo
D) Saldo (proventi-oneri) Atipici
E) Saldo (proventi-oneri) Finanziari
F) Saldo (proventi-oneri) Straordinari
(C)+/-(D)+/-(E)+/-(F) = (G) Risultato al lordo delle imposte
(H) Oneri tributari
(G)-(H) = Risultato al netto delle imposte
 
Tale prospetto intende porre in particolare evidenza la determinazione delle grandezze 
intermedie:
• il risultato operativo, dato dalla differenza tra ricavi di vendita e costi operativi;
• il saldo derivante da ciascuna area gestionale;
• il risultato al lordo delle imposte, ottenuto sottraendo al valore della 
produzione le tipologie di costi, ad eccezione delle imposte.
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Riclassificazione del conto economico a margine di contribuzione
A) Ricavi di vendita
B) Costo variabile del venduto
A-B= ( C) Margine lordo di contribuzione
D) Costi fissi di produzione
C)-D)= (E) Risultato industriale
F) Costi commerciali ( variabili e fissi), costi R&S,spese amministrative/generali
E)-F)= (G) Risultato operativo
H) Saldo (Proventi-Oneri) Atipici
I)  Saldo (Proventi-Oneri) Finanziari
L) Saldo (Proventi-Oneri) Straordinari
(G)+/-(H)+/-(I)+/-(L)= (M) Risultato al lordo delle imposte
N) Oneri tributari
(M)-(N)= Risultato al netto delle imposte
 
Riclassificare il conto economico secondo il margine di contribuzione, significa  avere 
come obiettivo la determinazione delle seguenti grandezze parziali:
• il margine di contribuzione;
• il risultato industriale ed il risultato operativo;
• il risultato al lordo delle imposte.
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Riclassificazione del conto economico per famiglie di prodotti o linee di prodotto
A B C TOTALE
Fatturato netto
-Costi variabili del venduto
MARGINE LORDO DI CONTRIBUZIONE
-Costi fissi diretti di prodotto
MARGINE  SEMILORDO  DI 
CONTRIBUZIONE
-Costi fissi indiretti
RISULTATO OPERATIVO(gestione tipica)
+/- Oneri e proventi atipici
+/- Oneri e proventi finanziari
+/- Oneri e proventi straordinari
RISULTATO AL LORDO DELLE IMPOSTE
-Imposte sul reddito
RISULTATO AL NETTO DELLE IMPOSTE
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
 Questa configurazione mette in evidenza le seguenti grandezze intermedie:
• margine lordo di contribuzione;
• margine semilordo di contribuzione;
• risultato operativo;
• risultato al lordo delle imposte.
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Riclassificazione del conto economico a Valore aggiunto
A) Valore della produzione
B) Costi operativi esterni:
Consumi materie
Spese per servizi amministrativi
Spese per servizi commerciali
A)-B)= ( C) Valore aggiunto
D) Costi operativi interni
Spese per lavoro subordinato
C)-D) =( E) Margine operativo lordo
F) Quote di ammortamento e di accantonamento
E)-F) =( G) Risultato Operativo
H) Saldo ( Proventi-Oneri) Atipici
I)  Saldo ( Proventi-Oneri)  Finanziari
L) Saldo ( Proventi-Oneri) Straordinari
(G)+/-(H)+/-(I)+/-(L)= (M) RISULTATO AL LORDO DELLE IMPOSTE
N) Oneri tributari
(M)-(N)= RISULTATO AL NETTO DELLE IMPOSTE
 
Tale riclassificazione intende evidenziare le seguenti grandezze intermedie:
• il valore aggiunto, dato dalla differenza tra valore della produzione e consumi 
medi;
• il margine operativo lordo ed il risultato operativo;
• il risultato al lordo delle imposte.
3.2.1. CORRETTA IMPUTAZIONE DEGLI ONERI FINANZIARI E 
DUPLICAZIONE DI COSTI E RICAVI
Prima di procedere occorre fare alcune considerazioni relative alla redazione del budget 
economico,  in  quanto   due  difficoltà  si  potrebbero  generare  durante  il  processo  di 
consolidamento dei budget settoriali. Tali difficoltà riguardano :
• l'imputazione degli oneri finanziari;
• necessità di evitare duplicazioni di costi e ricavi.
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Per quanto riguarda gli  oneri finanziari,  questi  non sono computati e considerati  nei 
budget settoriali, in quanto la loro entità deriva dall'ammontare del capitale di credito a 
cui  l'azienda  ricorrerà  nel  successivo  periodo  amministrativo,  nonché  dalla  durata 
dell'indebitamento e dal tasso di interesse applicato. Di conseguenza, prima di poter 
considerare correttamente il valore degli oneri finanziari, sarà necessario predisporre il 
budget finanziario, contenente il complesso degli  oneri e proventi  finanziari di  varia 
natura e provenienza, sia ordinari che straordinari. Possiamo quindi puntualizzare che i 
risultati  della gestione accessoria  e  finanziaria sono deducibili  dai  budget  finanziari, 
evidenziando l'interdipendenza che li lega, poiché il budget economico non può essere 
completamente  redatto  se  non sono  stati  predisposti  i  budget  finanziari  e  quello  di 
tesoreria.  In  particolare,  l'entità  degli  oneri  finanziari  è  desumibile  solo  dopo 
l'elaborazione del budget fonti e impieghi e quello di cassa; in prima approssimazione 
potrà  quindi  essere  opportuno  inserire  un  ammontare  indicativo  di  questa  voce 
economica,  prendendo  come  riferimento  l'anno  precedente  e  apportando  alcuni 
aggiustamenti.
Per  quanto  riguarda  invece,  i  costi  e  i  ricavi,  appare  intuibile  l'esigenza  di  evitare 
duplicazioni  nei  vari  documenti  di  budget.  Come  detto  in  precedenza,  il  budget 
economico richiede il  consolidamento  dei budget particolari,  riepilogandone costi  e 
ricavi previsti per il prossimo periodo amministrativo; tuttavia, non si deve procedere 
alla  semplice somma di  tutti  i  costi  e ricavi,  poiché alcuni  costi  comuni potrebbero 
essere già stati ribaltati sui centri di responsabilità sottostanti.
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ESEMPIO:
BUDGET DEL CENTRO “A”
BUDGET CENTRO “A” EURO
Manodopera
Materiali di consumo
Energia elettrica
400
90
60
Costi da ribaltare sui i due centri “B”(60%) e 
“C”(40%)
550
Stipendi
Ammortamenti
Spese varie
120
50
30
Costi da non ribaltare 200
Totale costi del centro “A” 750
BUDGET CENTRI PRODUTTIVI “B” E “C”
BUDGET  CENTRO 
PRODUTTIVO “B”
EURO BUDGET  CENTRO 
PRODUTTIVO “C”
EURO
Manodopera
Materie dirette
Materiali di consumo
Energia elettrica
Stipendi 
Ammortamenti
Spese varie
Costi  propri  del 
reparto
Costi  ribaltati  dal 
centro”A”
Totale costi imputati al 
centro
350
130
40
20
90
50
30
710
330
1040
Manodopera
Materie dirette
Materiali di consumo
Energia elettrica
Stipendi 
Ammortamenti
Spese varie
Costi  propri  del 
reparto
Costi  ribaltati  dal 
centro”A”
Totale costi imputati al 
centro
500
100
75
35
80
40
10
840
220
1060
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BUDGET ECONOMICO CONSOLIDATO
BUDGET ECONOMICO CONSOLIDATO
( SOLO PER I COSTI)
EURO
Costi centro “B”
Costi centro “C”
Costi provenienti dal centro “A”
1040
1060
200
2300
3.3. IL BUDGET FINANZIARIO
La pianificazione finanziaria ha assunto un ruolo preminente nell'ambito delle tecniche 
manageriali  a  causa  di  una  serie  di  fattori  che  caratterizzano  in  maniera  cronica  le 
aziende:  difficoltà  di  accesso  ai  canali  di  finanziamento,  elevato  costo  del  denaro, 
costante  sottocapitalizzazione.  Particolare  attenzione,  quindi,  deve essere  rivolta  alla 
gestione della liquidità, al fine di evitare situazioni di incaglio finanziario, di deficit di 
cassa e errato o mancato bilanciamento tra tipologie e scadenze di impieghi e correlati 
investimenti.
Il budget finanziario costituisce un momento fondamentale del processo di budgeting 
poiché  procede  a  verificare  la  fattibilità  e  sostenibilità  finanziaria  dei  programmi 
settoriali  esaminati  in  precedenza.  L'obiettivo  principale  di  tale  budget,  è  quello  di 
formalizzare gli aspetti finanziari dei programmi d'esercizio, assicurandosi che sussista 
la  disponibilità  dei  mezzi  monetari.  Pertanto,  se  con l'analisi  del  budget  economico 
l'attenzione è incentrata unicamente sulla considerazione di valori economici, costi e 
ricavi,  con  questo  tipo  di  budget  si  prendono  invece  in  esame  i  flussi  finanziari, 
coordinando i vari programmi operativi provenienti dalle varie aree aziendali ( vendita, 
produzione, acquisizione delle risorse,ecc). 
In generale, il budget finanziario permette di raggiungere i seguenti scopi:
• dal punto di vista quantitativo, accertare in che misura l'azienda sarà in grado di 
finanziare i fabbisogni di capitale connessi ai programmi d'esercizio, attraverso 
il ricorso all'autofinanziamento oppure a fonti esterne;
• dal punto di vista qualitativo, raccogliere informazioni cruciali con riferimento 
alla qualità della struttura finanziaria adottata,  al  costo del capitale,  al  tempo 
connesso  alla  reperibilità  dei  fondi  necessari  allo  svolgimento  dell'attività 
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d'impresa.
In maggior dettaglio, il sistema di pianificazione finanziaria a breve persegue i 
seguenti obiettivi:
1. definire con precisione i tempi di scadenza e gli importi delle entrate e delle 
uscite di cassa;
2. predisporre  le  opportune  manovre  al  fine  di  ridurre  al  minimo  il  ricorso  al 
finanziamento a breve;
3. prepararsi a sfruttare al meglio le eccedenze di liquidità.
I flussi finanziari che costituiscono le informazioni primarie contenute in tale budget, si 
originano dalle  molteplici  funzioni  compiute dall'azienda;  in  definitiva,  tutte  le  aree 
gestionali sono coinvolte, direttamente o indirettamente,  in questo processo.
In tal senso al sostenimento di costi di varia natura, dovrà prima o poi seguire un flusso 
finanziario in uscita , cosi come al conseguimento di ricavi seguiranno flussi in entrata.
FASI DI FORMAZIONE DEL BUDGET FINANZIARIO:
• redazione  di  un  budget  delle  fonti  e  degli  impieghi,  teso  a  evidenziare  il 
fabbisogno di copertura finanziaria globale dei vari programmi;
• elaborazione  di  un  budget  di  cassa  o  di  tesoreria,  volto  ad  evidenziare  le 
necessità di cassa di breve per far fronte ai programmi previsti ed inerenti allo 
stesso periodo temporale;
• individuazione di alternative per far fronte ad eventuali fabbisogni in precedenza 
rilevati;
• destinazione delle eccedenze, sulla base della valutazione dei vari obiettivi.
Il  successo  di  questo  momento  della  pianificazione  dipende  in  larga  parte  dalla 
capacità/possibilità  di standardizzare le scadenze di pagamento e riscossione, in modo 
tale  da  definire  con  precisione  l'ammontare  di  risorse  monetarie  in  entrata  o  in 
corrispondenza  di  siffatti  eventi.  Di  seguito,  si  forniscono maggiori  informazioni  in 
relazione ai due distinti documenti in cui il budget finanziario si compone52.
52 Nelle aziende di medie e grandi dimensioni il budget finanziario, oltre che dal budget degli impieghi e 
dal budget di cassa,potrebbe essere composto anche da ulteriori sotto-budget, budget finanziario del  
capitale circolante netto,budget dei movimenti in valuta.
73
3.3.1. IL BUDGET DELLE FONTI E DEGLI IMPIEGHI
Il budget delle fonti e degli impieghi mette il relazione le fonti e gli impieghi di risorse  
finanziarie  connesse  al  prossimo  periodo  amministrativo,  pertanto  rappresenta  il 
rendiconto  finanziario.  Evidenzia  l'attitudine  della  gestione  di  generare  o  assorbire 
risorse
Tale documento analizza:
a) il complesso degli investimenti, od impieghi di capitale, che l'azienda intende 
realizzare nell'esercizio successivo;
b) le  fonti  di  finanziamento  necessarie  alla  copertura  degli  investimenti 
programmati nel medesimo arco temporale.
Gli investimenti potrebbero essere relativi :
• agli incrementi del capitale fisso esistente all'inizio dell'anno di budget;
• agli incrementi delle voci di cui il capitale circolante netto rilevate all'inizio del 
medesimo esercizio;
• al  rimborso  di  debiti  pre-esistenti,  sia  di  breve  che  di  lungo  termine  come 
evidenziato dal passato stato patrimoniale dell'azienda;
• ai rimborsi di capitale proprio.
In relazione alle fonti di finanziamento a cui attingere per la copertura del fabbisogno 
connesso agli impieghi di capitale programmati, essi potrebbero afferire a :
• autofinanziamento;
• finanziamenti  mediante  capitale  proprio,  ottenuti  attraverso  un  aumento  del 
capitale di rischio;
• finanziamenti mediante capitale di credito, con un incremento dei debiti a breve 
e/o lungo termine;
• disinvestimenti di capitale fisso e/o di capitale circolante esistenti all'inizio del 
periodo amministrativo considerato.
Le fasi di formazione del budget in questione:
1. una fase iniziale in tale processo di formulazione ha lo scopo di determinare il 
fabbisogno  netto  che  l'azienda  deve  ancora  coprire,  una  volta  considerato 
l'autofinanziamento e le altre fonti finanziare certe e disponibili;
2. sulla  base di tali  informazioni,  una seconda fase ha l'obiettivo di ricercare e 
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individuare  le  possibili  modalità  di  copertura  del  fabbisogno  in  precedenza 
definito giungendo, infine, all'ultima fase;
3. redazione di un prospetto fonti-impieghi
Budget delle fonti e degli impieghi
IMPIEGHI FONTI
Incrementi di attività                 
(correnti e consolidate)
Diminuzioni di passività
(correnti e consolidate)
Diminuzione di capitale netto
(dividendi e rimborsi di capitale)
TOTALE
Gestione reddituale
Apporti soci
Incrementi di passività
(correnti e consolidate)
Diminuzioni di attività
(attivo fisso ed immobilizzato)
TOTALE
Nel caso in cui gli analisti aziendali fossero interessati a valori a preventivo riferiti a 
periodi temporali più brevi di un intero esercizio e ad un maggior dettaglio delle voci di 
cui  gli  impieghi  ed  alle  fonti,  il  richiamato  rendiconto  potrebbe  assumere  la  forma 
seguente53:
53 Cfr. U. Bocchino, Controllo di gestione e budget, Cosa & Come, Giuffrè, Milano, 1994, pp. 216-217.
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IMPIEGHI PREVISIONI
Consuntivo 
al...
Budget 
annuale
Consuntivo 
anno 
precedente
 Primo
trimestre
Secondo 
trimestre
Terzo 
trimestre
Quarto 
trimestre
1)Incrementi  di 
attività
1.1.immobilizzazioni
Immobili
Impianti e macchinari
1.2.Capitale circolante
Rimanenze  di 
magazzino
Crediti v/clienti
Banche c/c saldi attivi
Cassa
2)Riduzioni  di 
passività
2.1. Passività correnti
Banche  c/c  saldi 
passivi
Debiti diversi
Ratei passivi
2.2.Passività 
consolidate 
Mutui passivi
3)Riduzione Capitale 
Netto
Pagamento dividendi
TOTALE 
IMPIEGHI
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FONTI
1)Gestione reddituale
Utile d'esercizio
Ammortamento
Quota  fondo  rischi  su 
crediti
2)Apporti di soci
3)Aumenti passività
3.1.Passività correnti
Debiti v/fornitori
Fondo imposte
3.2.Passività consolidate
Mutui passivi
Fondo T.F.R
4)Riduzioni di attività
4.1. Immobilizzazioni
Immobili
Impianti e macchinari
Partecipazioni
4.2.Capitale circolante 
Crediti diversi
Risconti attivi 
TOTALE FONTI
In forma ancora diversa, inoltre, nella ricerca di un maggior dettaglio e nell'ottenimento 
di una gamma di informazioni più ampia, il  budget degli impiaghi e delle fonti può 
essere rappresentato attraverso la considerazione di due distinte parti, una inerente ai 
flussi di cui al capitale strutturale, l'altra relativa al capitale circolante.
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VOCI DEL CAPITALE STRUTTURALE54:
A) IMPIEGHI FISSI DELL'ESERCIZIO B)  RISORSE  DI  FINANZIAMENTO 
DELL'ESERCIZIO
1.Spese pluriennali
Spese per studi e ricerche
Altre spese
2.Impieghi in immobilizzazioni
Terreni
Costruzioni
Materiali e attrezzature
Immobilizzazioni in corso
Imballaggi
Immobilizzazioni immateriali
3.Impieghi in altri valori immobilizzati
Prestiti(attivi)lungo termine
Titoli di partecipazioni
Depositi e cauzioni
4.Rimborsi su debiti a lungo e medio termine
Obbligazioni negoziabili
Obbligazioni Convertibili
Altre obbligazioni
Gruppo
Banca e altri istituti finanziari 
TOTALE IMPIEGHI FISSI
1.Autofinanziamento lordo
Riserve
Accantonamenti a carattere di riserve
Accantonamenti  per  deprezzamento  di  “altri”valori 
immobilizzati”
Accantonamenti per perdite e oneri
Accantonamenti per spese da ripartire su più esercizi
Utile netto riportato a nuovo
Ammortamento di spese anticipate
Ammortamento delle immobilizzazioni immateriali
Altri ammortamenti
Plusvalori e minusvalori di cessione
2.Risorse eccezionali
Risorse da cessione di immobilizzazioni
Risorse da cessione di titoli di partecipazioni
Sovvenzioni di struttura 
3.Risorse da fonti propri
Apporti in denaro
Conversioni obbligazioni e compensazione crediti
Apporti in natura
4.Risorse da prestiti(passivi a medio lungo termine)
Obbligazioni negoziabili
Obbligazioni Convertibili
Altre obbligazioni
Gruppo
Banca e altri istituti finanziari 
Stato 
Altri finanziatori
5. Incasso su prestiti(attivi e depositi) a più un anno
TOTALE RISORSE DI FINANZIAMENTO
54 FONTE: G.Catturi, La redazione del bilancio d'esercizio, Cedam, Padova,1992, pp. 133-134;
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VOCI DEL CAPITALE CIRCOLANTE55:
C) VARIAZIONI DEL CAPITALE CIRCOLANTE
1.Rimanenze
Merci
Materie prime
Materie di consumo
Scarti e residui
Prodotti o lavori in corso
Prodotti semilavorati
Prodotti finiti
Imballaggi non recuperabili
2.Realizzabile e disponibile
2.1.Crediti di funzionamento
Clienti
Effetti da esigere
Crediti accesi da esportazioni
2.2.Altri crediti
Effetti da esigere
Effetti negoziati non scaduti
Anticipi e acconti ai fornitori di esercizio
Imballaggi
Debitori diversi
Stato per imposte
 Titoli di investimento
2.3.Disponibile
Banca e assegni postali
Cassa
3.Debiti a breve termine
3.1.Anticipi e acconti a clienti
3.2.Fornitori di esercizio
Fornitori
effetti da pagare
3.3.Debiti finanziari
Associati o gruppo
Prestiti a breve termine(passivi)
Banche
4.Altri debiti
Fornitori di attrezzature
Effetti da pagare
Imballaggi ricevuti
stato
Istituti sociali
Diversi
4.Variazioni degli accantonamenti per deprezzamento dell'attivo circolante
Totale della variazioni del Capitale Circolante(1+2+3+4)
55 FONTE: G.Catturi, La redazione del bilancio d'esercizio, Cedam, Padova,1992, pp. 135-136.
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3.3.2. IL BUDGET DI CASSA
Il budget di cassa offre una prospettiva di indagine complementare a quella fornita dal 
budget delle fonti e degli impieghi56; tale budget, infatti, prende in esame le modalità 
con cui i flussi finanziari, entrate e uscite, si avvicendano nel corso di quel  medesimo 
esercizio. Il budget di cassa offre un esame analitico delle modalità con cui si formano 
le variazioni sintetiche rilevate di anno in anno dal budget delle fonti e degli impieghi.
La sua suddivisione temporale,  essendo fortemente legata al  rispetto ed alla verifica 
delle scadenze dei pagamenti e delle entrate, è in genere infrannuale, spesso mensile o 
addirittura settimanale. Il periodo di riferimento varia in relazione alle caratteristiche 
della gestione delle varie tipologie di aziende e deve contemperare il trade-off che esiste 
nel  prendere  a  riferimento  un  periodo  più  ampio  nei  confronti  del  quale  aumenta 
l'attendibilità dei valori e, invece un periodo più breve dove l'attendibilità risulta minore, 
ma viene ad essere aumentata l'effettiva possibilità di gestire la liquidità.
Una  questione  merita  particolare  attenzione:  qualora  si  consideri  un  programma 
gestionale sostenibile e attuabile sotto l'aspetto finanziario, se visto in modo sintetico 
nell'arco dell'intero periodo amministrativo, lo stesso potrebbe risultare non più attuabile 
qualora venissero considerate le varie scadenze temporali. Vanno cioè computati i mezzi 
liquidi nel corso di quello stesso esercizio (esempio tipico sono le scadenze relative 
all'obbligo  di  rimborso  dei  debiti  ed  il  diritto  alla  riscossione  dei  crediti).  Queste 
situazioni potrebbero generare condizioni di illiquidità temporanea  della gestione, non 
sostenibili e non accettabili dalla  gestione globale dell'azienda.
Il compito fondamentale, quindi, del budget di  cassa è quello di considerare i flussi 
monetari  associati  alle  entrate  ed uscite  che  si  verificheranno nel  corso del  periodo 
56 La complementarietà tra i due budget appena menzionati, ovvero quello di cassa e quello delle fonti e 
degli impieghi, è messa in evidenza da A. Bubbio, Il budget. Principi e soluzioni tecnico-strutturali per 
tipi di impresa. Modelli e casi per affrontare la complessità gestionale, Il Sole 24 Ore Libri, Milano, 
1997, pp. 220-221, ove afferma che il budget delle fonti e degli impieghi” ha un grosso pregio: quello 
di consentire,in sequenza logica, l'evidenziazione del flusso finanziario generato (o assorbito) dalla 
gestione corrente, dei suoi legami con l'ampia gestione degli investimenti/disinvestimenti e delle loro 
ripercussioni  sul  fabbisogno finanziario complessivo.  Questa  sua capacità  di  sintetizzare  in  modo 
globale l'impatto sul fabbisogno complessivo di dati programmi operativi e di investimenti è anche il 
suo punto debole.  Si può infatti,  valutare la fattibilità finanziaria di tali programmi,attraverso una 
riflessione sulle possibili fonti di copertura di tale fabbisogno,ma con riferimento all'intero periodo 
coperto dai programmi. Nulla si può sapere circa la distribuzione su archi temporali più ristretti di 
entrate e uscite monetarie, del loro succedersi  in modo più o meno equilibrato. Per avere queste 
informazioni, più analitiche,è necessario utilizzare il  secondo strumento proposto per una gestione 
finanziaria anticipata: il budget di cassa”.
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amministrativo a budget. Esempi di flussi in entrata e in uscita:
• entrate:
1. collegate ai ricavi d'esercizio (es. vendita prodotti, fitti attivi);
2. risultanti dal realizzo di investimenti (es. vendita immobili);
3. connesse a finanziamenti esterni (con vincolo di capitale proprio o di credito);
• uscite:
1. collegate a costi d'esercizio (es. Acquisto materie prime, pagamento manodopera 
diretta);
2. riferite ad investimenti (es. acquisto immobili);
3. connesse al rimborso di debiti o di capitale proprio.
Nel  redigere  l'apposito  prospetto,  come  detto,  dovrebbe  essere  considerata  la 
suddivisione temporale dell'esercizio esaminato distinguendo, di conseguenza le entrate 
e le uscite corrispondenti alle varie scadenze, ed evidenziando, inoltre ed eventualmente 
saldi mensili derivanti da tali calcoli nonché il saldo progressivo (la giacenza di cassa) 
che ne emerge.
Esempio di prospetto:
Voci Gennaio Febbraio Marzo ... totale
Saldo iniziale
Entrate
Vendite per cassa
Riscossione crediti
Affitti attivi
Dividendi  su 
Partecipazioni
Altre
Totale entrate
Uscite
Acquisti per cassa
Manodopera
salari e stipendi
Pagamenti dividendi
Imposte 
Altre
Totale uscite
Saldo mensile
Saldo progressivo
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3.4. IL BUDGET PATRIMONIALE
La  situazione  patrimoniale  preventiva  chiude  il  processo  di  budget;  questo  budget 
evidenzia  la  composizione  degli  investimenti  e  delle  fonti  al  termine  del  periodo 
amministrativo futuro57, ha lo scopo quindi di rappresentare il capitale di funzionamento 
al termine del periodo di budget. Le modalità di rappresentazione dovrebbero essere 
funzionali alle esigenze informative che si intende soddisfare; la sua articolazione può 
essere effettuata sulla base del criterio finanziario (cioè sul grado di trasformabilità in 
denaro per  gli  impieghi  e  sul  grado di  esigibilità  per  le  fonti),  evidenziando tra  gli 
impieghi  l'attivo fisso e  l'attivo circolante e tra  le  fonti,  i  mezzi  propri,  le  passività 
consolidate e quelle correnti. Se si segue, invece, il criterio di pertinenza gestionale, la 
riclassificazione delle poste dello stato patrimoniale viene effettuata in base alla loro 
appartenenza o meno alle aree di gestione. A tal fine, risulta rilevante la distinzione tra 
la  gestione  ordinaria,  all'interno  della  quale  assume  particolare  importanza  quella 
operativa, e gestione straordinaria. La gestione operativa comprende tutte le operazioni 
direttamente  connesse  alla  produzione  e  vendita  di  beni  e  servizi  che  caratterizza 
l'attività d'azienda. La gestione operativa è particolarmente importante perché su di essa 
si fonda l'andamento dell'azienda e la produzione della maggior parte del reddito; essa 
presenta una dimensione strutturale ed una corrente, a seconda che le operazioni siano 
rivolte alla predisposizione dell'apparato produttivo o invece al suo funzionamento.
Gli investimenti dello S.P vengono divisi in operativi ( a loro volta divisi tra strutturali e 
quelli attinenti al ciclo operativo) e altri (finanziari e accessori) mentre la sezione dei 
finanziamenti viene ripartita tra fonti legate alla gestione operativa (struttura e ciclo), 
debiti di finanziamento negoziati sul mercato e capitale netto. C'è da sottolineare che 
questo budget riveste un ruolo particolare poiché  le determinazioni in esso inserite, 
riguardano condizioni che vanno oltre il periodo di budget, in quanto la struttura del 
capitale evidenzia la capacità dell'azienda di perseguire il disegno strategico elaborato, 
evitando  cosi  il  verificarsi  di  squilibri  di  carattere  finanziario;  tale  budget  però, 
nell'impostazione tradizionale, risulta carente in termini di informazioni circa le risorse 
intangibili,  divenute  un  fattore  strategico  fondamentale  nell'economia  delle  imprese. 
Possiamo concludere58 evidenziando i principali collegamenti tra il budget patrimoniale 
57 L. Brusa, F. Dezzani, Budget e controllo di gestione, Giuffrè, Milano, 1983, p. 210.
58 Anche per la redazione di  questo budget si  tratterà di  consolidare i valori  determinati  nei  budget  
settoriali. Ad esempio il saldo cassa/banca deriverà dal budget di tesoreria, il valore dei magazzini, dal 
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e gli altri trattati in precedenza. Applicando il criterio finanziario per la classificazione, 
evidenziamo che l'attivo immobilizzato è collegato al budget degli investimenti ( per 
quanto riguarda acquisizioni o disinvestimenti), che trova riferimento anche nel budget 
delle fonti e degli impieghi, al budget economico, in relazione agli ammortamenti. Per 
quanto  riguarda  l'attivo  circolante,  in  particolare  il  magazzino,  esso  è  associato  al 
budget delle scorte, conseguentemente al programma di produzione e quindi al budget 
degli  approvvigionamenti.  I  crediti  sono influenzati  dal  budget  delle  vendite  e  dalle 
condizioni di  regolamento,  chiamando in causa il  budget di  tesoreria.  Inoltre l'entità 
della liquidità immediata è ottenibile dal budget di tesoreria.
Per quanto riguarda il passivo, i debiti di breve verso istituti di credito sono deducibili 
dal budget di tesoreria, mentre i debiti verso fornitori chiamano in causa il budget degli 
approvvigionamenti e i tempi medi di dilazione ottenuti (che coinvolgono ancora una 
volta il budget di tesoreria).
Le  passività  consolidate,  per  quanto  riguarda  l'ottenimento  o  il  rimborso  di 
finanziamenti, ritrovano legami con il budget fonti e impieghi e quello di tesoreria; il 
TFR  trova  riferimento  nel  budget  del  personale,  in  quello  economico  e  in  quelli 
finanziari riguardo ad accantonamenti e utilizzi. Infine, i mezzi propri manifestano le 
principali relazioni con i budget finanziari, per quanto concerne variazioni di capitale 
sociale e distribuzione dividendi e con il budget economico relativamente al risultato 
d'esercizio programmato59.
budget dei magazzini, i crediti di funzionamento faranno riferimento ai crediti iniziali, più le vendite  
maggiorate da IVA, meno gli incassi. Allo  stesso modo si opererà per i debiti. Il  valore dell'attivo 
fisso  si determinerà prendendo il valore all'inizio del periodo maggiorato degli investimenti e ridotto 
per  le  dismissioni;  il  valore  del  fondo trattamento  di  fine  rapporto  verrà  ottenuto  dal  budget  del 
personale, considerando l'utilizzazione dell'esercizio oltre la quota maturata. Infine il valore dei debiti 
di finanziamento verrà determinato sulla base delle condizioni della struttura finanziaria preesistente, 
avendo riguardo delle varie politiche finanziarie.
59 Cfr. M.  Agliati, Il sistema di budget: il modello di ottimizzazione delle relazioni di interdipendenza 
economica,  finanziaria  e organizzativa,  in F. Amigoni (a  cura di),  Misurazioni d’azienda, Giuffrè, 
Milano, 1995.
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3.5. QUALITA' DEL BUDGET
Possiamo affermare che un budget risulta efficiente ed efficace se possiede le seguenti 
qualità:
• compatibilità,  cioè  i  diversi  capitoli  del  budget,  corrispondenti  alle  diverse 
funzioni  aziendali,  devono  essere  tra  loro  compatibili,  nel  senso,  a  titolo  di 
esempio, che sarebbe errato prevedere un volume di vendita che la produzione 
non è in  grado di fornire,  come,  al  contrario sarebbe sbagliato produrre una 
quantità maggiore di quella vendibile, per cui si avrebbe un aumento dello stock 
e quindi di oneri finanziari;
• congruità,  nel  senso che gli  obiettivi  strategici  devono essere congrui  con la 
realtà aziendale ed ambientale;
• realizzabilità,  nel  senso  che  non  è  conveniente  porre  gli  obiettivi  non 
raggiungibili, poiché ciò provocherebbe una diminuzione della tensione emotiva 
necessaria alla stimolazione dei responsabili.
3.6. LE DEDUZIONI SUCCESSIVE AL CONSOLIDAMENTO
Una volta fatto il consolidamento sarà possibile verificare la validità delle scelte, sarà 
possibile  analizzare  la  sostenibilità  dei  vari  programmi  settoriali,  la  fattibilità  degli 
obiettivi che l'azienda si era posta.
Dall'analisi  del  master  budget  si  potrà  valutare la  solidità,  la  liquidità,  la  redditività 
operativa e netta della gestione; dal momento che il budget si propone di rappresentare 
la  dinamica aziendale futura,  l'esame dello  stesso potrà  essere condotto nello  stesso 
modo in cui si effettua l'analisi di bilancio. Anche in questo caso l'analisi si incentra su 
dati quantitativi, con i limiti ad essa relativi. Nel caso in cui la posizione che emerge dal  
sistema  di  valori  venga  giudicata  soddisfacente,  si  procederà  all'approvazione  del 
budget, il quale rappresenterà la sintesi degli obiettivi posti alle varie aree e informerà le 
scelte dei vari responsabili nel periodo preso in considerazione dal documento .
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3.7. VANTAGGI E  LIMITI ASSOCIATI ALL'USO DEL BUDGET
Come  qualsiasi  strumento  utilizzato  per  le  determinazioni  quantitative  d'azienda  a 
carattere prospettico,  il  budget nel suo concreto utilizzo, presenta dei vantaggi e dei 
limiti. 
Tra gli SVANTAGGI che si possono attribuire al budget troviamo che esso:
• in  condizioni  di  instabilità  e  turbolenza,  le  previsioni  non  sempre  risultano 
attendibili, per cui, per essere efficace, il budget dovrebbe essere costantemente 
adattato alle mutevoli situazioni interne ed esterne fronteggiate dall'azienda; in 
tali  casi  potrebbe  rendersi  consigliabile  il  ricorso  a  tecniche  di  simulazione 
attraverso  la  ricostruzione  di  ipotetici  e  differenti  scenari  operativi  volti  alla 
comprensione delle modalità secondo le quali varieranno le esigenze in termini 
di risorse, alla definizione dei rischi e delle performance dell'azienda in risposta 
a  situazioni  ambientali  dinamiche,  ed  all'individuazione  dei  casi  nei  quali  le 
originarie  previsioni  aziendali  relative  al  quadro  macroeconomico  ed  allo 
scenario concorrente non si dimostrino accurate;
• deve  essere  redatto  con  grande  cura,  in  quanto  volto  a  tradurre  in  termini 
economico-finanziari obiettivi da raggiungere e mezzi disponibili allo scopo. In 
tal senso stime e  metodi di valutazione spesso impiegati nelle varie fasi della 
sua  redazione  non  riescono  a  rappresentare  pienamente  e  con  efficacia  la 
complessa realtà sottostante;
• i budget operativi tradizionali contengono obiettivi solo quantitativo-monetari, 
riguardanti il livello dei costi e dei ricavi di ogni singolo centro di responsabilità. 
Purtroppo, molti aspetti della gestione, che assumono rilievo per la valutazione 
della  performance  d’impresa,  non  sono  misurabili  utilizzando  il  modulo 
monetario:  la  qualità,  la  tempestività,  la  flessibilità,  l’assistenza,  la 
personalizzazione, per enunciarne solo alcuni, sono difficilmente esprimibili in 
termini finanziari. Non potendo per questo essere inseriti nei budget operativi, le 
loro implicazioni non vengono considerate nella scelta delle opzioni;
• richiede  uno  spirito  aziendale  di  budget,  ovvero  deve  essere  accettato  dai 
responsabili da esso interessati per poter essere pienamente efficace;
• talora enfatizza eccessivamente la componente economica della gestione, ovvero 
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costi e ricavi, a scapito di quella finanziaria.
Nel concludere appare opportuno segnalare un altro aspetto legato alla redazione del 
budget. Nel presentare sinteticamente gli svantaggi correlati al processo di budgeting e 
all'implementazione in azienda di tale strumento si è sottolineato il fatto che esso, in 
presenza  di  elevata  turbolenza  e  dinamicità  ambientale,  può  offrire  previsioni  e 
informazioni non del tutto attendibili. In questo senso, la discontinuità e la turbolenza 
dell'ambiente di riferimento influenzano notevolmente la precisione assunta dai dati di 
budget.
Per ovviare e fronteggiare tale situazioni si potrebbe optare per una soluzione alternativa 
che,  anziché  considerare  un'unica  ipotesi  di  budget,  ne  prenda  in  considerazione 
molteplici (in genere sono tre).
In particolare:
• se si operasse come tradizionalmente indicato e si procedesse in base all'iter di 
redazione  più  volte  richiamato,  si  adotterebbe  un  unico  livello  di  attività 
espresso in termini di volumi di vendita e di  produzione,  e sulla base di tali 
valori si procederebbe a definire tutti i singoli budget settoriali;
• nella seconda ipotesi, invece, si procederebbe a definire più livelli di attività ed 
in relazione ad ognuno di essi si giungerebbe ad elaborare i budget particolari60. 
In questa seconda modalità di elaborazione del budget, del resto, si dovrebbe 
tenere in considerazione i seguenti due elementi:
a) quanto appena affermato risulta valido fintanto che i vari livelli di attività così 
evidenziati sono compresi all'interno della capacità produttiva esistente; ove ciò 
non si verifichi, anche i costi fissi subirebbero delle variazioni;
b) in fase di attuazione dei piani d'azione si tenderà a selezionare un'unica ipotesi,  
quella  ritenuta  maggiormente  coerente  con  lo  scenario  di  riferimento  al 
momento della sua realizzazione. Ciò implica che dopo circa 2/3 mesi, l'azienda 
comunicherà  a  tutti  i  CDR  quali  sono  gli  obiettivi  ed  i  dati  di  budget 
effettivamente in vigore per quel determinato periodo amministrativo.
Rimane da annotare che si potrebbe approfondire ulteriormente il grado di analisi delle 
60 A tale proposito ,si  confronti  C.  Teodori,  Le tecniche di  costruzione del  budget  d’esercizio,  in S. 
Baraldi, C. Devecchi, C. Teodori (a cura di), I sistemi di pianificazione, programmazione e controllo,  
Giappichelli, Torino, 1995, p. 10, ove afferma che” poiché le singole ipotesi divergono esclusivamente 
in termini di volumi di vendita ( e prezzi-ricavo) e produzione ( e prezzi-costo), i valori differenziali si  
individuano nei ricavi e nei costi variabili complessivi”
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dinamiche  aziendali  e  del  mercato  ove  particolari  situazioni  lo  richiedessero.  In 
particolare,  quando  il  contesto  ambientale  è  caratterizzato  da  forte  turbolenza,  è 
possibile  ricorrere,  come detto  in  precedenza,  a  tecniche  di  simulazione  o  specifici 
scenari multipli.
Tra  i principali VANTAGGI  associati al budget si può richiamare che esso:
• obbliga  il  management  a  continue  riflessioni  sulle  politiche  adottate, 
costringendo  i  responsabili  ad  analizzare  criticamente  ogni  decisione  e 
situazione prima di prendere iniziative;
• obbliga i decisori aziendali e i responsabili dei vari centri di responsabilità ad 
esprimere  tutti  i  programmi  in  quantità  fisiche  e  valori  numerari,  fissando 
conseguenti obiettivi di efficienza ed efficacia da rispettare;
• in quanto piano d'azione, spinge i responsabili dei vari CdR a prendere degli 
impegni  precisi,  attraverso  la  formalizzazione  degli  obiettivi  che  si  intende 
raggiungere nel prossimo esercizio
• incentiva  i  vari  responsabili  dei  CdR  ad  usare  risorse  aziendali  in  maniera 
economica e razionale, evidenziandone al tempo stesso, eventuali inefficienze 
operative  ed  imponendo  ai  vertici  aziendali  di  intraprendere  e  valutare  con 
un'analisi costi-benefici tutte le problematiche aziendali e le possibili alternative 
attuabili;
• coniuga  sia   parametri  di  carattere  economico-finanziario  sia  non  monetari, 
contribuendo alla formazione di un quadro di riferimento completo per tutti i 
manager ed i responsabili di area. Se da una parte, infatti,  l'uso di grandezze 
finanziarie  permette  di  usufruire  di  misure  di  performance  sintetiche  ed 
esaurienti, in quanto aggregano in un unico valore gli effetti di un'ampia gamma 
di  caratteristiche  gestionali,  dall'altra  parte  la  considerazione  di  grandezze  di 
natura non economica-finanziaria garantisce un più ampio spettro informativo ed 
un  processo  di  assegnazione  di  responsabilità  maggiormente  coerente  con 
l'utilizzo della capacità e delle risorse aziendali. In tal senso, dati relativi alla 
quota  di  mercato,  alla  crescita,  alla  tempestivo  compimento  di  determinati 
progetti,  alla capacità produttiva dei macchinari,  sono solo alcuni esempi che 
possono essere proposti al riguardo;
• avvicina il  vertice al  resto della  struttura,  promuovendo uno stile  direzionale 
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partecipativo,  caratterizzato  dal  riconoscimento  formale  degli  obiettivi  e  da 
conseguenti  processi  di  attribuzione di responsabilità e di  delega più o meno 
forte delle responsabilità;
• svolge  un  ruolo  di  motivazione  per  i  manager  e  per  i  responsabili  di  area; 
contribuisce in maniera sostanziale al processo di formazione dei propri manager 
e dipendenti stimolando un continuo processo di apprendimento sia individuale 
che collettivo;
• consente il confronto tra i risultati e previsioni e la conseguente messa in atto di 
azioni  correttive,  realizzando,  di  fatto,  il  funzionamento  del  meccanismo  di 
feedback.
3.8. CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE SUL BUDGET
Nonostante i suoi limiti,  non si ritiene che l'era del budget sia conclusa, ciò sembra 
dimostrato anche dal fatto che la maggior parte delle aziende di maggiori dimensioni 
continua ad affidarsi a strumenti del genere e che anche quelle di dimensioni minori, 
anche se più lentamente e in maniera non continuativa, si avvicinano a questo tipo di 
strumenti.
Occorre evitare di adottare stili di direzione e strutture che minano lo spirito di iniziativa 
e creatività, l'eccessiva frammentazione o burocratizzazione. Il budget, e in particolare il 
budgeting,  fanno insorgere  rischi  di  questo genere,  ma  comunque restano strumenti 
insostituibili,  anche  se  non  sufficienti,  per  una  gestione  finalizzata  all'economicità 
durevole dell'intera combinazione aziendale.  Dal momento che si tratta di  strumenti, 
dovrà essere cura dell'utilizzatore non piegarli a funzioni che non sono le proprie. In 
altri  termini,  una  volta  individuati  i  vantaggi  e  i  limiti  della  strumentazione  a 
disposizione, deve essere la sensibilità del soggetto decisore a predisporne l'impiego, in 
modo tale che essi  si  inseriscano in un sistema in modo razionale e funzionale alle 
esigenze aziendali. 
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CAPITOLO 4: IL GRUPPO SOLMAR
4.1. INTRODUZIONE
SOL.MAR S.p.A è la holding di un gruppo di aziende italiane che operano a livello 
internazionale  in  vari  settori:  nella  chimica,  nella  detergenza,  nei  presidi  medico 
chirurgici, nelle bonifiche ambientali, nel trattamento e nella rigenerazione dei rifiuti, 
nell'energia, nella logistica, nell'edilizia e nel turismo.
Il core business è rappresentato dalla chimica inorganica di base: Nuova Solmine S.p.A, 
azienda da cui il gruppo trae origine, è la leader in Italia e nel bacino del Mediterraneo 
nella produzione di acido solforico (circa 500000 tonnellate l' anno) ed oleum alle varie 
concentrazioni   (circa  100000  tonnellate  l'anno)  e  commercializza  circa  1100000 
tonnellate l'anno di acido solforico.
SOL.MAR e le aziende ad essa collegate fondano la propria politica aziendale su valori 
condivisi, che rappresentano una guida al comportamento e all'impegno di tutti coloro 
che operano nel gruppo: il profondo rispetto per l' uomo e l'ambiente, la valorizzazione 
della loro tutela e sicurezza,  costituiscono obiettivi  prioritari  di  etica professionale e 
sono insieme motivo di orgoglio e opportunità di crescita, non solo per la società, ma 
anche per i propri stakeholders.
SOL.MAR, con il suo patrimonio di innovazioni, uomini e conoscenza, e grazie alla 
forte interconnessione con il territorio, costituisce una risorsa strategica per il proprio 
contesto socio-economico, sia attraverso gli investimenti e lo sviluppo dell'indotto e dei 
servizi collegati alle attività delle proprie aziende, sia contribuendo alla diffusione della 
cultura d'impresa.
Inizialmente il gruppo SOL.MAR era costituito da sole due società, SOL.MAR S.p.A e 
Nuova Solmine S.p.A con sede e stabilimento a Scarlino (GR). Nell'ultimo decennio il 
gruppo ha espresso la vocazione di crescita attraverso l'acquisizione e la costituzione di 
nuove  società,  che  oltre  a  portare  ad  una  diversificazione  delle  attività,  lo  hanno 
rafforzato  patrimonialmente,  accrescendone  la  posizione  nel  contesto  industriale 
nazionale. Oggi il gruppo è composto da cinque società interamente controllate (fra cui 
due industrie chimiche con quattro stabilimenti) e quattro partecipate.
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Società controllate al 100%
• Nuova Solmine
• Sol.Bat
• Sol.tur (che attualmente è stata incorporata in Nuova Solmine)
• Sol.tr.eco
• Sol.tr.eco bonifiche
Società partecipate
• Consorzio Conesca
• Energetic
• Laboratorio verde
• Zolfital service
4.2. STORIA
1962 
Viene realizzato  l'impianto  industriale  dell'area  del  Casone di  Scarlino  della  società 
Montecatini,  come verticalizzazione delle  attività  di  estrazione dei  minerali  di  pirite 
delle colline metallifere.
Presso lo stabilimento vengono effettuate le operazioni di trasformazione ed integrale 
utilizzo del minerale, con la produzione di acido solforico, pellets di ossido di ferro ed 
energia.
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1996
Nasce SOL.MAR S.p.A con lo scopo di partecipare alla gara di acquisto della società 
Nuova Solmine S.p.A dal gruppo Eni. Attraverso un'operazione di management buy out, 
Nuova Solmine S.p.A passa interamente sotto il controllo della SOL.MAR S.p.A
1989
Nasce So.Ri.S S.p.A a Serravalle Scrivia, in provincia di Alessandria. 
Unico stabilimento in Italia ad operare nel settore del trattamento termico dei rifiuti 
liquidi e solidi contenenti zolfo e nella rigenerazione di acidi solforici spenti.
2005
Nuova Solmine S.p.A acquisisce totalmente il controllo di So.Ri.S S.p.A.
4.3. SOCIETA' PARTECIPATE
4.3.1. CONESCA
E' un consorzio di autoproduzione di energia elettrica costituito da un produttore.
Nuova Solmine, e due consumatori TIOXIDE e SAMAC.
L'  energia prodotta deriva dall'utilizzo del calore generato dalla produzione di acido 
solforico di  Nuova Solmine ed il  quantitativo è  sufficiente  per soddisfare,  oltre  che 
l'autoconsumo del produttore la maggior parte del fabbisogno dei rimanenti  soci del 
consorzio.
Nel 2010 la produzione, che peraltro deriva dall'utilizzo  di calore di processo senza 
quindi emissioni di gas serra, è stata di circa 100 MI DI KWH.
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4.3.2. ENERGETIC S.p.A
Costituita nel 2006 Energetic è una società che opera nella commercializzazione del gas 
naturale ed è uno dei  pochi operatori nazionali che copre interamente la filiera che va 
dall'approvvigionamento al punto di scambio virtuale, allo stoccaggio fino alla consegna 
ai clienti finali sparsi in oltre 1000 comuni italiani. Nel 2010 l'azienda dispone di 10000 
clienti costituiti in prevalenza da piccole e medie industrie, strutture sanitarie, catene 
alberghiere, istituti bancari, famiglie e condomini centralizzati con circa 200 milioni di 
mc di gas commercializzato.
4.3.3. LABORATORIO VERDE S.r.l
Laboratorio verde è  nato da un'esigenza importante:  realizzare cosmetici   naturali  e 
detersivi ecologici ed efficaci con un ciclo di produzione ecocompatibile.
La  società,  svolge,  anche  per  conto  di  terzi  committenti  attività  di  produzione, 
confezionamento, commercializzazione di articoli destinati alla cosmesi, produzione e/o 
realizzazione delle confezioni e del packaging relativi, prestazione di servizi finalizzati 
a  compiere  analisi,  ricerche  di  mercato,  ricerca  e  formazione  del  personale  per  tali 
attività.
E' un'azienda giovane, flessibile, in grado di produrre lotti personalizzabili,  anche di 
piccole e medie dimensioni, ad elevata qualità e nel rispetto di rigorosi disciplinari per 
la certificazione dei prodotti cosmetici e detergenti ecocompatibili.
4.3.4. ZOLFITAL SERVICE S.r.l
Società  partecipata  da  Zolfital  e  Nuova Solmine,  basa  la  sua  attività  sulla  gestione 
dell'approvvigionamento e la solidificazione per il mercato italiano dello zolfo prodotto 
dalle raffinerie, nelle sue varie forme.
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4.4. SOCIETA' CONTROLLATE
4.4.1. SOL.BAT S.r.l
Gli stabilimenti  Sol.Bat sono localizzati,  a Scarlino(GR) ed Opera (MI), ex chimica 
industriale Gaviol s.r.l 
Il  marchio  Sol.Bat  nasce  nel  1999 a  Bologna dall'acquisizione  da  parte  del  gruppo 
SOL.MAR di un'azienda operante nel settore chimico già dai primi anni settanta, per la 
produzione e vendita di acido solforico diluito ed elettrolito per batterie.
Sulla  spinta  del  processo  di  modernizzazione,  al  fine  di  cogliere  le  opportunità  del 
mercato, la società ha progressivamente consolidato i propri punti di forza ed ampliato il 
suo raggio di azione a livello merceologico e geografico.
Nel giugno 2002  l'  attività produttività è trasferita nella sede Scarlino (GR), ove il 
disporre di impianti all'avanguardia e l' impiego di nuove tecnologie hanno permesso di 
incrementare sensibilmente le produzioni di acido solforico diluito ad elevato grado di 
purezza.
Nel luglio 2009 Sol.Bat assorbe la chimica industriale Gaviol, con sede e stabilimento 
ad Opera .
Società  con  esperienza  trentennale  nella  produzione  di  articoli  per  la  pulizia  e  la 
disinfezione della casa, detersivi, smacchiatori professionali e presidi medico chirurgici 
già dal 2005 facente parte del gruppo SOL.MAR
L' attività di  ricerca,  comune ai  due stabilimenti,  è finalizzata,  oltre che al  continuo 
miglioramento  qualitativo  dei  prodotti  e  dei  servizi  ai  clienti,  anche  alla  riduzione 
dell'impatto  sull'ambiente  ed  al  miglioramento  delle  condizioni  di  sicurezza  delle 
produzioni.
La distribuzione dei prodotti Sol.Bat è gestita attraverso una rete di agenti che coprono 
tutto il territorio nazionale, ed organizzata attraverso depositi ad essa collegati.
Il miglioramento continuo delle prestazioni ha fatto sì che la società ampliasse in modo 
rapido la sua performance, con un rapido aumento del fatturato.
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Stabilimento di Scarlino
Lo stabilimento di Scarlino è leader italiano nel mercato dell'acido solforico diluito con 
una produzione di 40.000 tonnellate annue.
Vede  tre  sedi  distribuite  sul  territorio  nazionale,  il  primo  presso  gli  stabilimenti  di 
Scarlino, il secondo a Serravalle Scrivia ed infine il deposito di Marigliano(NA).
Importanti investimenti hanno inoltre consentito l'ampliamento della gamma di prodotti: 
oltre all'elettrolito per batterie in confezioni, lo stabilimento produce una linea di saponi 
e detergenti, preparati nel rispetto delle norme ambientali utilizzando materie prime di 
alta qualità, certificate Ecolabel e sottoposte a severi controlli di conformità.
Produce  inoltre  detergenti  per  stoviglie,  per  superfici  lavabili,  prodotti  multiuso  e 
igienizzanti,  acqua  demineralizzata,  detergenti  per  bucato,  ammorbidenti  e 
commodities.
Nel  rispetto  della  politica  aziendale  orientata   al  continuo  miglioramento  della 
sostenibilità  ambientale,  nel  2005 è nata  la linea Ecogoccia,  originata  dell'intuizione 
aziendale di proporre detergenti in modalità sfusa, con riciclo del flacone.
Ecogoccia, oltre a consentire un risparmio economico, coinvolge il cliente finale in un 
consumo ecocompatibile offrendo una linea di prodotti con minor impiego di risorse 
energetiche,  acqua,  materiali  per  l'imballaggio  e  conseguente  riduzione  dei  rifiuti 
successivi.
Per  tale  iniziativa  la  regione  toscana  ha  assegnato  a  Sol.Bat  il  logo  “Toscana 
Ecoefficiente 2005”nell'area uso materiali.
Sol.Bat  è  stata  una  dei  primi  partner  selezionati  dall'assessorato  all'ambiente  della 
regione Piemonte nelle varie strategie sulla riduzione dei rifiuti.
Con il progetto “Detersivi self-service “nella grande distribuzione organizzata la regione 
Piemonte  ha  vinto  la  sezione  dedicata  ai  “rifiuti  e  altri  inquinanti”    del  premio 
Regionando 2007.
Successivamente anche altre regioni hanno seguito l'esempio della regione Piemonte ed 
aderito in partnership all'iniziativa, promuovendo il progetto nei propri territori.
Attualmente la diffusione dei detersivi self-service in G.D.O, è diffusa a macchia d'olio 
in tutta Italia.
Lo stabilimento opera con un Sistema di Gestione certificato UNI EN ISO 9001 per la 
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qualità e SA 8000 per la responsabilità sociale e lavoro etico
Stabilimento di Opera
Lo stabilimento entra nel gruppo SOL.MAR nel 2005 come “Chimica industriale Gaviol 
S.r.l”, società successivamente fusa ( luglio 2009) in Sol.Bat.
Lo stabilimento vanta un'esperienza trentennale nella produzione di una vasta gamma di 
articoli di estrema e provata qualità: detergenti, disinfettanti, igienizzanti, smacchiatori, 
smacchiatori professionali e presidi medico chirurgici.
Importanti  investimenti  realizzati  dal  gruppo  SOL.MAR  hanno  consentito 
l'ammodernamento dello stabilimento, migliorandone l'operatività e la sicurezza degli 
impianti e gli impatti ambientali collegati.
Lo stabilimento,  in linea con la Politica aziendale opera con un sistema di  gestione 
certificato UNI EN ISO 9001 per la qualità e SA 8000 per la responsabilità sociale e 
lavoro etico.
4.4.2. SOL.TUR. S.r.l
La società opera dal 2002 nel settore immobiliare ed alberghiero ed ha la proprietà del 
residence “ La Fenice” (ex sede della società Nuova Solmine).
La sua missione è quella di gestire e valorizzare il patrimonio immobiliare del gruppo.
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4.4.3. SOL.TR.ECO S.r.l
Nata nel 2003 con lo scopo di effettuare le operazioni di bonifica e messa in sicurezza  
dei  siti  inquinati,  oltre  ai  relativi  interventi  finali  di  riqualificazione  ambientale  e 
paesaggistica, la società ha  svolto la propria attività nel settore delle bonifiche di siti 
contaminati  mediante  la  rimozione  della  fonte  di  inquinamento  o la  riduzione  delle 
concentrazioni dell'agente inquinante nei suoli, melme, acque sotterranee e superficiali.
L'operare con un'organizzazione tecnica di provata esperienza nel campo delle bonifiche 
e  della  movimentazione  terra,  l'impiego  di  mezzi  ed  attrezzature  tecnologicamente 
efficienti ed efficaci per il tipo di intervento da effettuare, la capacità di affrontare e 
risolvere  attraverso  valide  soluzioni  tecnico  scientifiche  le  problematiche  emerse 
durante lo svolgimento degli interventi, ha portato al completamento con pieno successo 
della bonifica del sito GR 72 corrispondente alle aree San Martino ed ex Frantumazione 
dello stabilimento Nuova Solmine di Scarlino
Dal 2008 ha ampliato il suo campo di attività nella costruzione di edifici residenziali e 
non.
Nel  marzo 2010 ha conferito  il  proprio ramo di  aziende relativo alle  bonifiche alla 
SOL.TR.ECO Bonifiche S.r.l di cui è socio.
4.4.4. SOL.TR.ECO BONIFICHE S.r.l
Costituita a Scarlino nel marzo 2010 attraverso la cessione da parte di SOL.TR.ECO 
che ne controlla la totalità della proprietà, del ramo di aziende relativo alla bonifica.
Opera, nella bonifica e nella messa in sicurezza d'emergenza di siti inquinati, anche con 
interventi  di  monitoraggio,  attraverso  l'attività  tecnico  analitica  svolta  dal  proprio 
laboratorio analisi e di riqualificazione ambientale e paesaggistica, al fine di restituire il 
sito alla completa fruibilità.
La società dispone di un'organizzazione tecnica di provata esperienza nel campo delle 
bonifiche atte a garantire oltre ad una corretta indagine sulle attività pregresse svolte nel 
sito, l'individuazione, i testing e l 'applicazione delle tecnologie più idonee, nel preciso 
rispetto della normativa cogente e delle richieste del cliente.
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Utilizza mezzi e attrezzature tecnologicamente avanzate per il tipo di lavoro da svolgere 
e per la qualità dei materiali da movimentare.
Il laboratorio, oltre alle tecniche analitiche tradizionali, da banco e preparative, dispone 
di una strumentazione avanzata e dedicata.
Attraverso  personale  altamente  qualificato  effettua  controlli  analitici:  sui  reflui 
industriali liquidi, solidi e/o gassosi, sull'ambiente di lavoro, sul suolo e sottosuolo, sulle 
acque, sui prodotti chimici ecc.
La  capacità  di  affrontare  le  diverse  problematiche  su  basi  strettamente  tecnico-
scientifiche, è il fondamento della buona credibilità acquisita da SOL.TR.ECO ed oggi 
trasmessa a SOL.TR.ECO Bonifiche presso i committenti e gli organi di controllo, nella 
realizzazione degli interventi tramite le migliori tecnologie disponibili a costi congrui
4.5. NUOVA SOLMINE S.p.A
E' il  primo produttore italiano di acido solforico (circa 550.000tonn/anno) ed oleum 
(circa  110.000  tonn/anno),  ed  esercita  la  propria  attività  presso  gli  stabilimenti  di 
Scarlino e Serravalle Scrivia (ex So.Ri.S S.p.A). Nuova Solmine produce inoltre circa 
1000000 m3/anno di acqua demineralizzata, 200.000tonn/anno di vapore e 100000000 
KWH di energia elettrica.
Distribuisce  l'acido  solforico  e  l'oleum  sia  sul  territorio  nazionale  che  estero, 
direttamente tramite i propri addetti commerciali o tramite distributori e trader.
Acquista  inoltre  per  il  proprio  mercato,  sia  italiano  che  estero,  acido  solforico  da 
produttori sia nazionali che esteri, a seconda delle esigenze della propria clientela e del 
momento di mercato, con una disponibilità complessiva di prodotto fino a un 1000000 
di tonnellate.
Il mercato italiano è fornito dagli stabilimenti o dai depositi a mezzo autobotte, con la 
possibilità di trasferire il prodotto via treno o nave da Scarlino.
La clientela è rappresentata da medi o grandi consumatori industriali cui Nuova Solmine 
fornisce per lo più direttamente e distributori di prodotti chimici che curano la clientela 
finale con consumo più ridotto, con necessità logistiche specifiche, o che necessitano di 
diluizione ad hoc.
Lo sforzo di Nuova Solmine negli anni è stato sempre quello di supportare la propria 
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clientela con politiche di partnership, tese all'ottimizzazione dei processi, attente ai costi 
di logistica ed a fornire servizi qualificati, orientate alla soddisfazione del cliente, al fine 
di favorire  il più possibile la continuità delle relazioni, anche in situazioni di mercato 
caratterizzate da volatilità e turbolenza.
I  prodotti  di  Nuova Solmine,  caratterizzati  da  un elevato grado di  purezza,  trovano 
applicazione  in  molteplici  processi  industriali  fra  i  quali:  alimentari,  batterie,  carta, 
concerie,  depurazione  acque,  detergenti,  esplosivi,  farmaceutica,  fertilizzanti,  fibre 
sintetiche, fitofarmaci, materie plastiche, pigmenti,siderurgia ecc.
La qualità dei prodotti realizzati è garantita attraverso l'impiego di personale dotato di 
idonea  professionalità  e  competenza,  con  costante  formazione,  informazione  e 
coinvolgimento,  oltre  al  continuo  miglioramento  dei  propri  impianti  e  strutture, 
attraverso investimenti mirati a migliore la performance in senso globale.
Nuova  Solmine  aderisce  a  numerose  organizzazioni  di  livello  internazionale  che 
radunano i produttori di acido solforico ed è, tra l'altro, membro ordinario dell'ESA, 
European  Sulphuric  Acid  Association,  l'associazione  che  riunisce  i  produttori  di 
solforico europei e costituisce una divisione del CEFIC, European chemical industry 
Council, oltre che dell' IFA, International Fertilizer Industry Association.
Aderisce inoltre a: Assindustria, Federchimica, Assoelettrica, Programma Responsible 
Care ed al servizio Emergenza Trasporti ( SET).
4.5.1. ACIDO SOLFORICO
L'ACIDO  SOLFORICO  E'  UN  ACIDO  MINERALE  FORTE,  LIQUIDO  A 
TEMPERATURA  AMBIENTE,  OLEOSO,  INCOLORE  E  INODORE;  LA  SUA 
FORMULA CHIMICA E' H2SO4.
L' acido solforico è il prodotto chimico di base più utilizzato nei paesi industrializzati: si 
tratta,  infatti,  di  un composto comunemente utilizzato come catalizzatore di reazioni 
chimiche come  l'alchilazione, le reazioni di solfonazione, nitrazioni, raffinazione degli 
oli.
Trova svariate applicazioni, sia a livello di laboratorio che industriale, tra cui si possono 
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ricordare: la produzione di fertilizzanti, il trattamento dei minerali, la sintesi chimica, la 
raffinazione del petrolio, il  trattamento delle acque di scarico, la produzione di acidi 
inorganici e l'utilizzo nell'industria metallurgica e siderurgica.
E' inoltre utilizzato nell'industria alimentare( zuccherifici, amidi), concerie, nel tessile, 
nel settore delle vernici, nella produzione di fitofarmaci, nella detergenza, nell'industria 
farmaceutica.
4.5.2. MERCATI E LOGISTICA
Nuova Solmine commercializza il proprio acido avvalendosi, presso la sede di Scarlino, 
di importanti facilities quali il pontile a mare, direttamente collegato allo stabilimento 
per mezzo di tubazioni, e il raccordo ferroviario, che permette di spedire via treno acido 
e oleum, tramite l'impiego di speciali container, ai propri clienti.
Il mercato di Nuova Solmine interessa sia l'italia dove la società è produttore leader per 
l'acido solforico e l'oleum che l'estero, con particolare riferimento all'area Mediterranea 
(Spagna, Portogallo, Maghreb, Turchia) ma non solo. 
Una parte consistente delle vendite, infatti  è indirizzata  al  centro e sud America in 
particolare,  dove il  solforico riveste  un ruolo chiave nei  processi  di  lavorazione dei 
metalli e dei fertilizzanti.
Le vendite estere sono effettuate sia in maniera diretta, sui clienti finali, che attraverso l' 
intermediazione di importanti trader di livello internazionale.
L' acido solforico commercializzato all'estero è prevalentemente quello di produzione 
da zolfo, prodotto a Scarlino e spedito direttamente presso il pontile gestito da Nuova 
Solmine, mentre la restante parte del prodotto viene acquistata da vari siti produttivi, 
anche esteri  nell'area  mediterranea.
Il mercato estero di riferimento più importante e prossimo è la Spagna, specificamente 
l'area di Barcellona seguito dal Portogallo.
Tali relazioni commerciali sono stabilite direttamente con i distributori locali o con i 
consumatori  finali,  le spedizioni sono effettuate via nave e la merce è consegnata a 
deposito  costiero.  Continuativi  sono anche i  rapporti  con clienti  in  Grecia,  Turchia, 
Cipro, Malta, Tunisia, Algeria, Marocco. Significativi in Sud e Centro America.
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La restante parte delle vendite è quella che riguarda il mercato italiano e che avviene, 
per  lo  più,  via  terra  a  mezzo  di  autocisterne  appositamente  adibite  al  trasporto  di 
solforico e via treno.
Il 41% del solforico commercializzato sul mercato Italiano è stato destinato nel 2011 
all'industria dei pigmenti minerali (nello specifico, alla produzione di titanio biossido), 
il 24% al settore delle resine e materie plastiche (Metacrilati), il 14% all'industria di 
fertilizzanti, il 12% al settore della chimica inorganica (in particolare, disidratazione gas 
e  derivati  del  fluoro),  mentre  un  9%  è  risultato  nelle  vendite  a  commercianti  e 
distributori sul mercato italiano.
4.5.3. IMPIANTI E PROCESSI
Nuova Solmine dispone di due impianti per la produzione di acido solforico ed oleum. 
L'impianto  principale  è  situato  a  Scarlino,  mentre  l'altro  stabilimento  dalla  capacità 
produttiva più ridotta è la ex So.Ris S.p.A di Serravalla Scrivia, unico impianto in Italia, 
nato nel 1989, ad operare nel settore del trattamento termico dei rifiuti liquidi solidi 
contenenti zolfo e nella rigenerazione di acidi solforici spenti.
So.Ris è stata acquisita totalmente da Nuova Solmine nel 2005; le due società sono state 
accorpate  in  Nuova  Solmine  nel  gennaio  2009  a  seguito  di  una  riorganizzazione 
aziendale interna al gruppo SOL.MAR. La sua localizzazione e il fatto di essere servito 
da principali vie di comunicazione stradali e ferroviarie pongono lo stabilimento in una 
posizione strategica rispetto agli impianti delle principali industrie utilizzatrici.
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4.5.4. STABILIMENTO DI SERRAVALLE SCRIVIA
Lo stabilimento di Serravalle produce circa 65000 tonn/anno di acido solforico e oleum, 
attraverso il trattamento di rifiuti contenti zolfo e la rigenerazione di acidi spenti. Grazie 
all'utilizzo  di  tecnologie  all'avanguardia  ed all'elevata  specializzazione  del  personale 
addetto,  l'impianto  garantisce  un  grado  qualitativo  e  di  purezza  dell'acido  solforico 
paragonabile a quello prodotto direttamente dallo zolfo, contribuendo al contempo, alla 
tutela  e  al  rispetto  dell'ambiente,  attraverso  il  recupero  di  rifiuti  che  andrebbero 
altrimenti smaltiti.
L'impianto  opera  a  ciclo  continuo  garantendo  alla  clientela  la  possibilità  di  poter 
conferire i propri rifiuti in ogni periodo dell'anno, senza i problemi di ricettività tipici di 
altre  forme  di  riutilizzo,  anche  grazie  ad  un  ampia  possibilità  di  stoccaggio  per  le 
diverse tipologie di rifiuti.
La gestione dei rifiuti e degli acidi solforici di processo avviene con particolare rigore 
ed  attenzione  in  tutte  le  fasi:  dal  processo  di  omologazione,  alla  fase  di  scarico  e 
stoccaggio, al trattamento e recupero finale nelle due linee di coincenerimento, una con 
forno statico per rifiuti liquidi ed uno con forno a tamburo rotante per rifiuti solidi.
Un sistema di monitoraggio continuo e il presidio all'attività specifica dell'impianto con 
personale tecnicamente formato e qualificato alla corretta conduzione degli impianti in 
piena  sicurezza  e  rispetto  dell'ambiente,  costituisce  una  garanzia  nei  confronti  del 
personale stesso, dei clienti e delle altre parti interessate, sul controllo e sull'affidabilità 
del  processo produttivo e sull'attenzione costante  nei  confronti  della  sicurezza,  della 
tutela della salute e dell'ambiente circostante.
Lo stabilimento opera con serietà e rigore in un settore dove il rispetto della normativa è 
di primaria importanza anche per la clientela, che vuole certezze e garanzie in materia, 
ma anche il tipico approccio alla piccola struttura che risponde con flessibilità e velocità 
alle richieste di mercato. Lo stabilimento opera con un sistema di gestione integrata per 
la  sicurezza,  Ecogestione,  Qualità,  e  Responsabilità  sociale,  conforme  a  norme 
internazionali riconosciute, rispetto alle quali è certificato.
L'attività di recupero dello zolfo contenuto in rifiuti industriali, spesso classificati come 
pericolosi, comporta un impatto molto positivo per l'ambiente, non solo per il risparmio 
di materia prima (oltre 10000 tonnellate di zolfo all'anno) ma soprattutto perché tratta in 
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modo efficiente rifiuti che altrimenti produrrebbero impatti molto negativi in termini 
ambientali  per  lo  sviluppo  di  emissioni  di  anidride  solforosa,  nel  caso 
dell'incenerimento, o di produzione di rifiuti e fanghi da posizioni in discarica nel caso 
della neutralizzazione.
Le  principali  attività  che  originano  rifiuti  trattati  nell'impianto  di  Serravalle  Scrivia 
sono:
• impianti ed industrie chimiche;
• impianti e industrie farmaceutiche;
• raffinerie;
• industrie agroalimentari;
• lavorazione metalli;
• fabbricazioni di intermedi per l'agrochimica;
• fabbricazione di detergenti e saponi;
• raffinazione degli oli;
• rigenerazione oli usati;
• produzione esplosivi;
• processi  di desolforazione gas;
• impianti di trattamento e abbattimento fumi;
• bonifica siti industrializzati;
• lavorazione e raffinazione dei minerali;
• operazioni di bonifica e pulizia serbatoi ed aree di stoccaggio e lavorazione.
L' impianto di Nuova Solmine  di Serravalle è autorizzato ad effettuare le attività di 
stoccaggio, gestione e recupero di rifiuti industriali, pericolosi e non, secondo quanto 
previsto  nell'Autorizzazione  integrata  ambientale  AIA rilasciata  dalla  provincia  di 
Alessandria.
La suddetta autorizzazione prevede la possibilità di ritirare fino a 69000 tonn/anno di 
rifiuti pericolosi e non pericolosi.
Le tipologie di rifiuti autorizzati sono le seguenti:
• rifiuti liquidi con zolfo senza potere calorico;
• rifiuti liquidi con zolfo e con potere calorifico;
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• rifiuti solidi con zolfo;
• rifiuti liquidi ad alto potere calorifico;
• rifiuti solidi ad alto potere calorifico.
L’impianto di Serravalle Scrivia presenta delle economie di scala rispetto all’impianto di 
Scarlino:
1) minore incidenza di zolfo utilizzato: se per Scarlino vale il principio in base al 
quale con una tonnellata di zolfo si producono 3 tonnellate di acido solforico, 
per  Serravalle  Scrivia  grazie  al  contributo  dei  rifiuti  sopra  indicati  con  una 
tonnellata  di  zolfo  si  producono  circa  5,5  tonnellate  di  acido.  Quindi  in  un 
periodo  come  il  presente  dove  il  costo  della  materia  prima  tende  ad  avere 
incrementi  repentini,  contare  su  questi  risparmi  agevola  l’economicità  della 
gestione;
2) i rifiuti introdotti nell’impianto di Serravalle garantiscono altresì un ricavo che 
varia in funzione della tipologia. Ne consegue che non solo ci sono risparmi sui 
costi della materia prima ma anche ricavi nascenti dai conferimenti dei rifiuti;
3) la terza economia è legata al posizionamento dell’impianto di Serravalle e la sua 
maggiore vicinanza al tessuto produttivo primario italiano (Lombardia, Veneto 
in  particolare)  rispetto  a  Scarlino.  Ecco  quindi  come  i  vantaggi  logistici 
permettono una vendita di acido solforico a prezzi più elevati che non a Scarlino.
4.5.5. STABILIMENTO DI SCARLINO
L' impianto principale, quello di Scarlino ha una capacità annua di 600.000 tonnellate.
Lo stabilimento è collocato in località Casone e occupa un'area di circa 1400 ettari che, 
fino agli inizi degli anni sessanta, era dedicata ad attività agricole.
In origine lo stabilimento era costituito da quattro forni dedicati all'arrostimento della 
pirite  per  la  produzione  di  gas  solforosi,  quattro  linee  di  recupero  termico  e 
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purificazione gas  e tre linee di catalisi, di cui due a doppio assorbimento ed una ad 
assorbimento semplice.
A  partire  della  seconda  metà  degli  anni  '80,  la  società  attraverso  consistenti 
investimenti, affrontò le problematiche legate alla sicurezza del lavoro, alla salute e alla 
tutela  ambientale,  implementando  azioni  migliorative,  in  un  ampio  arco  temporale 
caratterizzato da forti  mutamenti nella mentalità, sensibilità, legislazione e tecnologia 
impiantistica disponibile.
L' adeguamento alle nuove tecnologie, legato ad una sempre crescente attenzione per la 
sicurezza e ambiente, si concretizza nel 1994, in cui l'azienda è stata impegnata in un 
processo  di  riconversione  totale.  L'obiettivo  è  stato  raggiunto  utilizzando  per  la 
produzione dei gas solforosi, zolfo solido e liquido in sostituzione delle piriti. 
L'organizzazione ha così subito una profonda trasformazione, che ha portato in primo 
luogo alla chiusura dell'attività di estrattiva e secondariamente alla fine della produzione 
e della messa a stock dei fini di pirite delle ceneri ematiche.
4.5.6. PROCESSO PRODUTTIVO
L' impianto di Nuova Solmine è progettato per la produzione di acido solforico e oleum 
attraverso la fusione di zolfo sia in forma solida (proviene da giacimenti di zolfo) che 
liquida ( deriva da desolforazione del petrolio greggio)
L'acido solforico e l'oleum vengono stoccati in appositi serbatoi con una capacità totale 
di 78000 tonnellate. La materia prima, zolfo solido e zolfo liquido viene stoccata in 
serbatoi distinti.
Lo stabilimento, quindi realizza il suo ciclo produttivo impiegando zolfo come materiale 
di partenza, reperito sul mercato sia in forma liquida che solida. Lo zolfo liquido, a 
causa  della  mancanza  di  tine  di  stoccaggio,  viene  utilizzato  da  subito  nel  processo 
produttivo; lo zolfo solido, invece, può essere stoccato anche all'aria aperta poiché non 
viene intaccato da agenti esterni.
Il  ciclo  produttivo  è  costituito  da una  combustione  dove viene  bruciato  lo  zolfo  in 
presenza d'aria per produrre gas solforoso di processo. La produzione di acido solforico 
in  Nuova  Solmine  avviene  tramite  “il  metodo  di  contatto”:  viene  prodotta  anidride 
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solforosa,  (SO2),  dalla  conversione catalitica di  quest'ultima viene generata  anidride 
Solforica (SO3).
La miscela gassosa SO3 viene ulteriormente raffreddata in uno scambiatore ad acqua ed 
inviata alle torri di assorbimento. Dal processo di assorbimento dell'SO3 in acqua(H2O) 
si  origina la  molecola dell'acido solforico H2SO4. La reazione chimica che avviene 
all’interno del processo produttivo sprigiona vapore; una parte di esso viene venduto e 
una  parte  reimpiegata  nel  processo  produttivo  dopo  essere  trasformata  in  energia 
elettrica.  Il  costo  del  prodotto  finito  sarà  inferiore  a  quello  determinato  a  seguito 
dell’imputazione dei costi delle materie utilizzate, perché dobbiamo sottrarre il valore 
dell’autoconsumo (rappresentato dal vapore di recupero).
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PRODUTTIVO
Energia
Acido 
solforico
Vapore
Legenda
• Input
• Output
• Trasformazione
Calore Acqua Zolfo
Il processo si caratterizza per due aspetti che lo rendono particolarmente “virtuoso” dal 
punto di vista energetico e ambientale: 
• l'assenza  di  rifiuti  od  intermedi  collegati  alla  produzione  (contrariamente 
all'originario processo di arrostimento delle piriti);
• notevole  sviluppo  di  calore  generato  dal  processo  che  consente  significative 
produzioni di  energia a emissioni di gas serra zero,  dato che la combustione 
dello zolfo e la sua successiva ossidazione non comportano alcuna emissione di 
anidride carbonica (gas serra).
L' impianto lavora a ciclo continuo su tre turni, 365 giorni l'anno e produce:
• acido solforico ed oleum (rappresenta il core business dell'azienda);
• acqua demineralizzata, acqua di mare, acqua potabile, acqua di attemperamento 
e aria compressa;
• vapore,  derivante  dal  raffreddamento  dei  gas  di  combustione  e  della  caldaia 
Breda (alimentata a metano), che in parte viene utilizzato per autoconsumo e 
nella produzione di energia elettrica e in parte viene ceduto allo stabilimento 
confinante Tioxide;
• energia elettrica, sia per autoconsumo che per la vendita (viene venduta tramite 
CONESCA, consorzio energia Scarlino), di cui l' 80% ad emissione CO2=a0
Lo  stabilimento  è  servito  da  un  raccordo  ferroviario  e  da  un  pontile  di  attracco 
indipendente  per  navi  (pescaggio  sino  a  6,5mt  e  lunghezza  di  ormeggio  di  150mt.) 
tramite una centrale termoelettrica è inoltre allacciato alla rete elettrica nazionale, di cui 
normalmente è fornitore.
Lo stabilimento dispone di serbatoi di stoccaggio dei prodotti, la cui spedizione avviene 
per ferrovia, camion, nave ed a mezzo di tubazioni.
L'adeguamento alle nuove tecnologie,  legato ad una sempre crescente sensibilità nel 
rispetto  della  sicurezza  e  dell'ambiente,  ha  portato  Nuova  Solmine  ad  effettuare 
nell'agosto 2011 un processo straordinario di manutenzione per  la  sostituzione della 
caldaia, cuore dell'impianto, iniziata un anno prima.
Il controllo dei processi produttivi, dei prodotti e delle emissioni, al fine di garantire 
contemporaneamente il  completo rispetto all'ambiente,  della  sicurezza dei  lavoratori, 
della popolazioni circostanti, degli impianti, delle richieste del cliente e delle norme di 
riferimento su cui è operante il sistema di gestione integrata, è garantito da adeguate 
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procedure gestionali.
In Nuova Solmine è operativo un sistema di gestione integrata per Ecologia, Sicurezza, 
Qualità, Responsabilità sociale e gestione dell'energia.
4.5.7. ACQUA  DEMINERALIZZATA, VAPORE ED ENERGIA 
ELETTRICA
L' impianto di produzione di acqua demineralizzata è alimentato da acqua di fiume, 
acqua  di  pozzo  e  acqua  di  mare  che,  sottoposte  preventivamente  a  sterilizzazione, 
filtrazione, ed addolcimento vengono inviate a tre linee di osmosi inversa.
L'acqua, cosi trattata, viene impiegata direttamente nel sito produttivo per la produzione 
di vapore ed una piccolissima parte viene utilizzata per la produzione di un particolare 
acido solforico detto “per accumulatori”.
L'impianto  di  Serravalle  effettua  produzione  per  esclusivo  uso  interno  mentre 
nell'impianto   di  Scarlino,  che  ha  una  potenzialità  di  100mc/h  ed  una  capacità  di 
stoccaggio di 1200mc, una parte dell'acqua viene utilizzata per la produzione di vapore 
quella restante  viene venduta agli  stabilimenti  confinanti,  sia per  usi  interni  che per 
l'imbottigliamento.
Nello stabilimento di Scarlino il vapore viene prodotto utilizzando il calore derivante 
dalla combustione dello zolfo e del metano.
L'  energia  generata  dal  processo  esotermico  dell'acido  solforico  è  utilizzata  per  la 
produzione di energia elettrica.
L'energia prodotta (6000 V) viene utilizzata direttamente in stabilimento o trasformata 
(130  KV)  nella  sottostazione  elettrica  per  poi  essere  immessa  nella  rete  elettrica 
nazionale a cui la centrale è collegata.
Della  normale  produzione  circa  la  metà  viene  venduta  e  l'altra  utilizzata  per 
autoconsumo.
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CAPITOLO 5: IL BUDGET IN NUOVA SOLMINE
5.1. INTRODUZIONE
Come precedentemente esposto, nel capitolo 1 di questo elaborato, il budget, o meglio 
la sua redazione, costituisce l'ultima fase del processo di pianificazione e assume un 
ruolo di fondamentale importanza all'interno del processo di controllo.
Il budget è lo strumento operativo che funziona da guida per l’azienda.  Le direttive 
vengono  stabilite  nel  corso  del  mese  di  Settembre  dal  Management  che  in  Nuova 
Solmine  corrisponde alla  proprietà.  I  capi  delle  varie  arie  aziendali,  nel  corso degli 
incontri preliminari alla stesura della prima bozza del budget, fanno proprie le direttive 
della proprietà ed al tempo stesso portano osservazioni sulla effettiva realizzabilità dei 
progetti direzionali.
La stesura della prima bozza di budget avviene nei primi giorni del mese di Ottobre. Il 
budget copre un periodo di 12 mesi, ma data la presenza di eventi e situazioni incerte il  
budget  viene  affiancato  dal  forecast61 che  permette  di  aggiornare  la  situazione  e 
avvicinarsi alla realtà.
Il 31 marzo viene chiuso il primo trimestre e viene fatto il primo forecast che prende in 
considerazione la situazione consuntiva del primo trimestre e fa una previsione che va 
dal 1 aprile al 31/12. Il 30 giugno viene effettuato il secondo forecast, ma a questo punto 
la  previsione  copre  un  periodo  inferiore,  ovvero  va  dal  30giugno  al  31/12.  Il  30 
settembre viene fatto il terzo forecast che considera il consuntivo fino al 30 settembre e 
una previsione che compre a questo punto solo l'ultimo trimestre. Alla fine quindi si 
avranno i dati di budget, i dati del primo, del secondo e del terzo forecast e i dati Flash 
ossia il consuntivo; al terzo forecast il management dispone di tutte le informazioni e gli 
strumenti per sapere come andrà la gestione. 
I capi reparto forniscono all’ufficio budget e controllo i dati per la stesura del budget. Il 
budget  finale  si  compone,  quindi,  di  tutta  una  serie  di  documenti  esplicativi  delle 
potenzialità delle diverse aree aziendali. Nella pratica pertanto i budget redatti sono i 
61 Il  forecast  è  uno strumento integrativo del  Budget  che aiuta la  Direzione nello sforzo di  operare  
nell'incertezza del futuro facendo riferimento per la maggior parte a dati storici ed attuali e ad analisi dei 
trend futuri.
Il Forecast si sviluppa  con certe assunzioni di base basate sulla esperienza, la conoscenza e la capacità di  
giudizio del Management.
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seguenti:
• Budget produttivo;
• Budget commerciale (sia per l’acido di  produzione interna che per l’acido da 
commercializzazione);
• Budget produzione energia elettrica, utilities e relativa vendita;
• Budget materie prime e materiali di consumo;
• Budget del personale;
• Budget degli investimenti;
• Budget economico;
• Budget finanziario.
5.2. BUDGET PRODUTTIVO E COMMERCIALE
5.2.1. BUDGET PRODUTTIVO
Viene compilato dal Responsabile di produzione che risponde direttamente al Direttore 
di Stabilimento. Riporta essenzialmente la previsione di produzione di acido solforico 
ed oleum ed i relativi consumi di materia prima (zolfo). Viene mensilizzato, in quanto in 
funzione delle produzioni variano gli stoccaggi di periodo e di conseguenza i relativi 
fabbisogni finanziari  dell’azienda.  Viene mensilizzato anche in funzione di eventuali 
fermate programmate previste nel corso dell’anno (sostituzione caldaia, manutenzione 
alla  torre  primaria,  catalisi….)  che  generano  la  necessità  per  l’azienda  di 
approvvigionare  l’acido  da  fornitori  italiani  ed  esteri.  In  Nuova  Solmine  le 
manutenzioni straordinarie si hanno solitamente ogni due anni, ma ultimamente ogni 15 
mesi. Si usa il termine straordinario essenzialmente per scopi contabili in quanto quella 
che viene definita manutenzione ordinaria è in realtà una manutenzione preventiva che, 
serve a mantenere i livelli di efficienza dell'impianto ed evitare eventuali blocchi. Le 
manutenzioni ordinarie generano costi che si ripetono nell'esercizio anche tre o quattro 
volte  (es.  sostituzione  pompa),  mentre  quelle  straordinarie  servono  a  garantire  il 
ripristino di situazioni non risolvibili con manutenzioni ordinarie e generano costi che 
vengono  ripartiti  su  più  esercizi  in  quanto  l'utilità  dell'intervento  risulta  essere 
pluriennale (es. sostituzione caldaia). Durante i periodi di fermata l'azienda continua a 
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vendere le  utilities  ai  propri  clienti  un esempio è la  vendita  di  vapore alla  Tioxide, 
ovviamente nei  periodi di  fermata il  vapore non si  genera più attraverso il  normale 
processo produttivo che vede come materia prima lo zolfo, ma viene prodotto attraverso 
il metano e questo genera un costo più alto; in ragione di questo infatti sono previsti  
accordi con la Tioxide che prevedono un prezzo di vendita  più alto del vapore, nei 
periodi di fermata
5.2.2. BUDGET COMMERCIALE
Le  previsioni  produttive  dell’azienda  dipendono,  ovviamente,  anche  dalla  capacità 
commerciale  della  stessa.  Questa  è  funzione  diretta  della  capacità  del  mercato  di 
assorbire  il  prodotto  e  pertanto  budget  produttivo  e  commerciale  sono  strettamente 
correlati. 
I manager partono da una mappa di mercato, che indica la quantità di acido da vendere 
per i vari clienti, i clienti maggiori ( Arkema, Tioxide) inviano i loro budget, in questo  
modo  Nuova  Solmine  ottiene  importanti  informazioni  per  determinare  i  suoi  livelli 
produttivi e i suoi fabbisogni.
NUOVA SOLMINE SPA: MAPPA MERCATO ACIDO SOLFORICO – ANNI 2013 E 2014 
SCARLINO SERRAVALLE ESSEMAR PORTOVESME FLUORSID HADRITANKS ALTRI 
DEPOSITI 
TOTALE
2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014 2
0
1
3
2
0
1
4
∆
ITALIA
CLIENTI 
ITALIA
∑ ITALIA
ESTERO
CLIENTI 
ESTERO
∑ ESTERO
ITALIA  + 
ESTERO
Nuova Solmine produce direttamente acido negli stabilimenti di Serravalle e  Scarlino e 
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acquista acido  per la commercializzazione dagli altri depositi.
Da  ESSEMAR  (Novara)  l'azienda  acquista  circa  36000  tonnellate  annue,  da 
PORTOVESME (Sardegna),  60000tonnellate  annue,  da FLUORSID (Sardegna)  e  da 
altri depositi (Nord Italia) circa 30000 tonnellate annue.
Nuova Solmine  dispone anche di  un proprio deposito  a  Vasto  che  serve il  mercato 
dell'adriatico (Puglia, Marche, Molise, Sicilia).
Questa mappa risulta importante per la redazione del Budget delle vendita, ma risulta 
importante per determinare la produzione e quindi i relativi consumi di zolfo.
Per NS i due piani sono elaborati in una tabella, denominata tabella di bordo e di seguito 
riportata, i cui principali dati di sintesi per il Management sono i seguenti:
• Produzione totale di acido solforico;
• Consumi di zolfo e relativo costo di acquisto;
• Acquisti di acido solforico;
• Vendite sul mercato Italia ed estero;
• Prezzo medio di vendita Italia ed estero e relativo fatturato;
• Produzione di energia elettrica e relativo fatturato con consumi di metano 
per la caldaia
Nell’ambito di tutta questa  serie di informazioni, vengono elaborati per la direzione 
grafici che riportano confronti nel tempo di alcune variabili significative:
• Prezzo di vendita acido e costo di acquisto dello zolfo;
• Prezzo di vendita acido all’interno dei mercati Italia ed   
            estero.
Ovviamente  vengono  elaborate  due  tabelle  di  bordo,  una  per  Scarlino  e  una  per 
Serravalle,  così  come  vengono  elaborati  budget  separati  per  i  due  stabilimenti, 
ricongiungendo il tutto in un conto economico previsionale consolidato. Di seguito, si 
riporta la tabella di bordo di Serravalle.
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TABELLA DI BORDO SERRAVALLE
112
NUOVA SOLMINE SPA - SERRAVALLE gennaio febbraio marzo ---- dicembre
BUDGET 2014 - ACIDO
ACIDO DATI MENSILI - quantità
Produzione Totale espressa in Acido base 100%
Consumo di Zolfo
Vendite Acido Italia
Vendite Acido Arkema
Vendite Acido Radarchim + Estero
Totale Vendite escluso Solbat
Vendite Acido Solbat TQ
Vendite Acido Solbat base 100
Resi da c/lavorazione
ACIDO DATI PROGRESSIVI - quantità
Produzione Totale espressa in Acido base 100%
Consumo di Zolfo
Vendite Acido Italia
Vendite Acido Arkema
Vendite Acido Radarchim + Estero
Totale Vendite escluso Solbat
Vendite Acido Solbat TQ
Vendite Acido Solbat base 100
Resi da c/lavorazione
Ricavi unitari medi mensili ACIDO (€/T) FP
Ricavo unitario ITALIA
Ricavo unitario ARKEMA
Ricavo unitario RADARCHIM +Estero
Ricavo unitario SOLBAT su base 100
Ricavo unitario TOTALE con Solbat
Ricavo unitario SOLBAT su base TQ
Ricavi unitari medi progressivi ACIDO (€/T) FP
Ricavo unitario progressivo ITALIA
Ricavo unitario progressivo ARKEMA
Ricavo unitario progressivo RADARCHIM + Estero
Ricavo unitario SOLBAT su base 100
Ricavo unitario progressivo TOTALE con Solbat
Ricavo unitario SOLBAT su base TQ
FATTURATO ACIDO (migl. di €) netto
Ricavo mensile ITA 
Ricavo progressivo ITA 
Ricavo mensile ARKEMA
Ricavo progressivo ARKEMA
Ricavo mensile RADARCHIM + Estero
Ricavo progressivo RADARCHIM + Estero
Ricavo mensile SOLBAT
Ricavo progressivo SOLBAT
TOTALE Ricavo mensile ACIDO
TOTALE Ricavo Progressivo ACIDO
Costi di trasporto acido (€/tonn.)
Costi mensili di trasporto acido (migl. di €)
Costi progressivi di trasporto acido (migl. di €)
Costo zolfo mensile (€/tonn.)
Costo zolfo progressivo (€/tonn.)
Costo zolfo mensile (migl. di €)
Costo zolfo progressivo (migl. di €)
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NUOVA SOLMINE SPA - SERRAVALLE
BUDGET 2014 - CONFERIMENTI
CONFERIMENTI DATI M ENSILI - quantità
Acidi Freddi Conto Lavorazione
Acidi Freddi 
Acidi Caldi
Rifiuti Alto Potere Calorifico
Rifiuti Solidi
CONFERIMENTI DATI PROGRESSIVI - quantità
Acidi Freddi Conto Lavorazione
Acidi Freddi 
Acidi Caldi
Rifiuti Alto Potere Calorifico
Rifiuti Solidi
Ricavi unitari medi mensili CONFERIMENTI (€/T)
Ricavo unitario c/lavorazione
Ricavo unitario Acidi Freddi
Ricavo unitario Acidi Caldi
Ricavo unitario Rifiuti Alto Potere Calorifico
Ricavo unitario Rifiuti Solidi
Ricavi unitari medi progressivi CONFERIMENTI (€/T)
Ricavo unitario c/lavorazione
Ricavo unitario Acidi Freddi
Ricavo unitario Acidi Caldi
Ricavo unitario Rifiuti Alto Potere Calorifico
Ricavo unitario Rifiuti Solidi
FATTURATO CONFERIMENTI (migl. di €)
Ricavo mensile c/lavorazione
Ricavo progressivo  c/lavorazione
Ricavo mensile Acidi freddi
Ricavo progressivo Acidi Freddi
Ricavo mensile Acidi Caldi
Ricavo progressivo Acidi Caldi
Ricavo mensile Rifiuti Alto Potere Calorifico 
Ricavo progressivo  Rifiuti Alto Potere Calorifico
Ricavo mensile Rifiuti Solidi
Ricavo progressivo Rifiuti Solidi
Ricavo mensile vendita Nichel
Ricavo progressivo vendita Nichel
Altri Ricavi Mensili
Altri Ricavi Progressivi
TOTALE RICAVI DA CONFERIMENTI Mensile
TOTALE RICAVI DA CONFERIMENTI 
TABELLA DI BORDO SCARLINO
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NUOVA SOLMINE SPA - stab. SCA: budget 2014
gennaio febbraio marzo ….. dicembre
DATI MENSILI
Produzione Acido
Acquisto Acido Porto Vesme
Acquisto Acido Fluorsid
Consumo Di Zolfo
Vendite Acido Italia
Vendite Acido Estero 
Totale Vendite
Autoconsumo
Variazione Giacenze
Giacenza fine periodo
DATI PROGRESSIVI
Produzione Acido
Acquisto Acido Porto Vesme
Acquisto Acido Fluorsid
Consumo Di Zolfo
Vendite Acido Italia
Vendite Acido Estero 
Totale Vendite
Autoconsumo
Variazione Giacenze dal 31/12/2011
Ricavi medi su base mensile (€/tonn.)
Ricavo unitario ITALIA
Ricavo unitario Estero 
Ricavi medi progressivi (€/tonn.)
Ricavo unitario ITALIA
Ricavo unitario Estero 
Ricavo unitario ITA + ESTERO 
FATTURATO ACIDO (migl. di €)
Ricavo mensile ITA 
Ricavo progressivo ITA 
Ricavo mensile ESTERO 
Ricavo progressivo ESTERO
Ricavo mensile ITA +ESTERO
Ricavo progressivo ITA + ESTERO
Costi di trasporto acido (€/tonn.)
Costi mensili di trasporto acido (migl. di €)
Costi progressivi di trasporto acido (migl. di €)
Acquisto mensile metano per Breda (migl. di €)
Acquisto progressivo per Breda (migl. di €)
Ricavo mensile E.E (migl. di €)
Ricavo progressivo E.E (migl. di €)
Costo zolfo mensile (euro/tonn.)
Costo zolfo progressivo (euro/tonn.)
Costo zolfo mensile (migl. di €)
Costo zolfo progressivo (migl. di €)
Come si può intuire data la criticità e la volatilità del costo della materia prima, in sede 
di stesura del budget normalmente vengono elaborate più ipotesi in funzione del mix di 
zolfo  liquido  e  solido  acquistato  e  in  funzione  del  mix  di  vendita  dell’acido.  Su 
quest’ultimo punto basti considerare che un fattore di rischio per NS è rappresentato 
dagli  oneri  di  trasporto  e/o  nolo  per  consegnare  l’acido  ai  clienti;  Nuova  Solmine 
trasporta l'  acido attraverso tubazioni (quindi non si generano costi) alla Tioxide, ma 
anche via gomma (quindi costi di trasporto) per alcuni depositi di Arkema e ai clienti 
più piccoli.
Il  trasporto  via  gomma risulta  più  oneroso,  in  quanto  il  trasporto  massimo è di  30 
tonnellate per un costo che oscilla dai 20 ai 50 euro.
Nuova Solmine si serve anche del trasporto via treno, in particolare per Solvay, Tioxide 
e alcuni depositi di Arkema.
Il mercato estero viene servito via nave (costo del nolo) dal pontile di Nuova 
Solmine di Scarlino (nave con capacità di 7000 8000 tonnellate); per il sud America 
invece il 50% parte da Scarlino e l'altro 50% da Piombino (il trasporto fino a piombino 
viene fatto via gomma).
E' opportuno pertanto in alcuni casi procedere ad analizzare attentamente se fornire o 
meno partite di prodotto sulla base di calcoli che raffrontano il fatturato con il costo 
marginale di produzione di tonnellate aggiuntive di acido. Come riportato in altra parte 
di tale lavoro, infatti, producendo acido solforico si produce anche vapore con cui a sua 
volta  si  produce  energia  elettrica:  dato  che  per  limitate  quantità  di  produzione 
aggiuntiva  non  si  registrano  incrementi  nella  colonna  dei  costi,  il  confronto  con  il 
prezzo medio di vendita verrà effettuato sulla base del costo dello zolfo/3, detratto il 
contributo positivo che in  termini  di  energia  genera la  produzione di  una tonnellata 
incrementale di acido solforico.
TABELLA DI BORDO PER DEPOSITO
Parallelamente alla tabella di bordo di Scarlino,  che rappresenta una sorta di  mappa 
sintetica  degli aspetti produttivi e commerciali, in sede di budget vengono redatte varie 
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tabelle  di  bordo  per  i  vari  depositi,  da  cui  Nuova  Solmine  acquista  acido  per  la 
commercializzazione.
In questi depositi non c'è possibilità di stoccaggio, ciò che viene ordinato deve essere 
ritirato, ovvero il contratto è di tipo take or pay, solo in alcuni casi ci sono accordi di 
riduzioni amichevoli e cioè  le tonnellate non ritirate all'anno n vanno ad incrementare 
l'ordine e il ritiro dell'anno n+1.
Queste  tabelle  sono  importanti  in  quanto  evidenziano  il  margine  complessivo  per 
deposito o  dettagliandole ulteriormente permettono di effettuare un'analisi cliente per 
cliente.
La situazione ottimale per Nuova Solmine sarebbe quella di non acquistare acido, ma 
produrlo tutto internamente a Scarlino, in quanto il costo di produzione risulta inferiore 
al prezzo pagato a questi depositi; questo minor costo di produzione è dato dal fatto, 
come  già  detto  precedentemente,  che  durante  il  processo  produttivo  si  genera  un 
recupero di energia che incide positivamente sul costo. 
La  scelta  di  rivolgersi  a  questi  depositi,  risulta  essere  una  scelta  strategica  volta  a 
mantenere i prezzi dei clienti Italia ad un livello medio-alto.
5.3. BUDGET MATERIE PRIME E MATERIALI DI CONSUMO
Come precedentemente esposto nel paragrafo 2.6., uno dei momenti fondamentali nella 
formazione del  budget  della  produzione,  è  quello  relativo all'elaborazione di  budget 
specifici  per  singolo  fattore  produttivo;  in  questo  caso  ci  riferiamo al  budget  delle 
materie prime.
La materia prima che entra nel processo produttivo di NS è lo zolfo, con una tonnellata  
di zolfo si producono circa tre tonnellate di acido/oleum. Lo zolfo viene acquistato sia 
allo stato solido che allo stato liquido; ovviamente lo zolfo solido per essere utilizzato 
nel  processo  produttivo  deve  essere  fuso  e  questo  comporta  costi  aggiuntivi  per 
l’azienda.  I due stabilimenti di Scarlino e Serravalle impiegano complessivamente circa 
210.000 tonnellate di zolfo quando sono utilizzati al massimo della capacità produttiva. 
Normalmente i fornitori di zolfo liquido sono 3:
• Eni dai depositi di Sannazzaro (Piemonte), Livorno e Taranto; 
• Prai dal deposito di Falconara (Marche); 
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• Zolfital dal deposito di Viggiano (Basilicata); 
Lo zolfo liquido arriva in autobotte ai due impianti ed è immediatamente pronto per 
l’utilizzo.
I fornitori di zolfo solido invece sono i seguenti:
• Eni dai depositi di Taranto e Gela;
• Prai del deposito di Gela;
• Spot.
Il  fabbisogno medio di  zolfo è  di  170000 tonnellate  annue,  Eni  rifornisce per  circa 
90000  tonnellate,  Prai,  circa  9000  tonnellate  e  Zolfital  per  altre  40000,  quindi 
solitamente  dalle  30000 alle  50000 tonnellate  vengono reperite  sul  mercato  (quindi 
spot) sostenendo spesso un costo maggiore.
Lo  zolfo  solido  segue  un  iter  differente  rispetto  allo  zolfo  liquido.  Dato  che 
normalmente gli acquisti di zolfo solido riguardano partite da 5.000 tonnellate in su, 
viene trasportato dal deposito di produzione fino al porto di Piombino in nave e da qui 
allo stabilimento di Scarlino in autobotte. Il vantaggio rispetto allo zolfo liquido è che 
può  essere  stoccato  e  non  utilizzato  all’arrivo  allo  stabilimento.  A Scarlino  viene 
stoccato a cielo aperto date le sue caratteristiche di impermeabilità e di non alterazione 
agli agenti atmosferici.
Il  costo dello  zolfo solido per effetto  del  doppio trasporto (nave + autobotte)  è  più 
elevato del costo dello zolfo liquido.
117
PIANO ARRIVI ZOLFO
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BUDGET 2014: MENSILIZZAZIONE ARRIVI ZOLFO LIQUIDO E SOLIDO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
consumi sca (tonn.)  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi liquido (tonn.) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni livorno  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni sannazzaro  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
prai  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
shell  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
 -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi solido (tonn.) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni augusta  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
litasco  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
spot  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
 -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi liquido (€/tonn.) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni livorno  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni sannazzaro  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
prai  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
shell  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi solido (€/tonn.) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni augusta  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
litasco  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
spot  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi liquido (migl €) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni livorno  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni sannazzaro  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
prai  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
shell  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
 -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi solido (migl. €) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
eni augusta  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
eni taranto  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
zolfital  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
litasco  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
spot  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
 -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
arrivi totali (migl. €) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totale
liquido  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
solido  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
 -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
I consumi annui di zolfo si aggirano intorno alle 200.000 tonnellate: di queste circa il 
75% sono di  provenienza  contrattuale  (Eni  + Zolfital  +  Prai);  il  restante  25% è  di 
provenienza spot. 
Lo zolfo liquido rientra totalmente nell’ambito contrattuale e a sua volta rappresenta il 
50%  dello  zolfo  complessivamente  acquistato.  Lo  zolfo  solido  per  il  53%  è  di 
provenienza contrattuale e il restante 47% spot.
Per quanto riguarda i costi di acquisto occorre fare la seguente precisazione:
• lo  zolfo contrattuale  viene acquistato sulla  base di formule indicizzate  a  due 
riviste economiche di settore. Le riviste in questione sono l’FMB e il Fertilizer 
Week che pubblicano settimanalmente le quotazioni dello zolfo espresse in $. 
Nell’ambito di previsioni anche di breve periodo alla variabilità dei valori delle 
riviste occorre aggiungere l’incertezza legata al cambio €/$; 
• lo zolfo spot viene acquistato sulla base dei prezzi di mercato nel momento in 
cui si  determina la necessità di  materia prima. È quindi facile ipotizzare che 
rivolgendosi al mercato solo in determinate circostanze il prezzo della materia 
sarà necessariamente più alto di un 30% rispetto allo zolfo contrattuale.
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DATI PER FLASH MESE DI OTTOBRE 2014
FERTILIZER ($) FERTILIZER (€)
04-set-14 130,00 142,50 155,00 04-set-14 100,76 110,45 120,14 
11-set-14 130,00 140,00 150,00 11-set-14 100,76 108,52 116,27 
18-set-14 130,00 140,00 150,00 18-set-14 100,76 108,52 116,27 
25-set-14 130,00 137,50 145,00 25-set-14 100,76 106,58 112,39 
totale FW 130,00 140,00 150,00 totale FW 100,76 108,52 116,27 
04-set-14 67,00 69,50 72,00 04-set-14 51,93 53,87 55,81 
11-set-14 67,00 69,50 72,00 11-set-14 51,93 53,87 55,81 
18-set-14 67,00 69,50 72,00 18-set-14 51,93 53,87 55,81 
25-set-14 67,00 69,50 72,00 25-set-14 51,93 53,87 55,81 
totale FMB C 67,00 69,50 72,00 totale FMB C 51,93 53,87 55,81 
04-set-14 145,00 150,00 155,00 04-set-14 112,39 116,27 120,14 
11-set-14 140,00 145,00 150,00 11-set-14 108,52 112,39 116,27 
18-set-14 140,00 145,00 150,00 18-set-14 108,52 112,39 116,27 
25-set-14 135,00 137,50 140,00 25-set-14 104,64 106,58 108,52 
totale FMB S 140,00 144,38 148,75 totale FMB S 108,52 111,91 115,30 
FERTECON ($) FERTECON (€)
04-set-14 145,00 150,00 155,00 04-set-14 112,39 116,27 120,14 
11-set-14 135,00 140,00 145,00 11-set-14 104,64 108,52 112,39 
18-set-14 135,00 140,00 145,00 18-set-14 104,64 108,52 112,39 
25-set-14 135,00 140,00 145,00 25-set-14 104,64 108,52 112,39 
totale FMB S 137,50 142,50 147,50 totale FMB S 106,58 110,45 114,33 
low average high low average high
FMB sulphuric - Us vessel ($) low average high FMB sulphuric - Us vessel (€) low average high
FMB sulphur - spot ($) low average high FMB sulphur - spot (€) low average high
low average high low average high
cambio €/$
01-set 1,3133 
02-set 1,3115 
03-set 1,3151 
04-set 1,3015 
05-set 1,2948 
08-set 1,2947 
09-set 1,2902 
10-set 1,2929 
11-set 1,2928 
12-set 1,2931 
15-set 1,2911 
16-set 1,2949 
17-set 1,2956 
18-set 1,2872 
19-set 1,2852 
22-set 1,2845 
23-set 1,2892 
24-set 1,2826 
25-set 1,2712 
26-set 1,2732 
29-set 1,2701 
30-set 1,2583 
MEDIA MESE 1,2901 1,2901 
FORMULA DI CALCOLO COSTO ZOLFO LIQUIDO USATA PER ENI
Costo materia prima- contributo per il trasporto dello zolfo dalle raffinerie.
Costo materia prima = MP= media delle rilevazioni dei bollettini delle riviste, convertite 
in euro al cambio mensile e pubblicata dalla banca d'Italia.
Contributo per il trasporto= riposizionamento
Il contributo varia a seconda del deposito per esempio Eni da' 25 euro di contributo per 
il deposito di Sannazzaro, 30 euro da Livorno, e 75 euro dal deposito di Taranto ( lo 
zolfo liquido arriva a Sannazzaro e Scarlino).
FORMULA DI CALCOLO COSTO ZOLFO SOLIDO USATA PER ENI
Costo materia prima – contributo per Nolo ( parte da Taranto a 15,50 euro a tonnellata o 
Augusta a 13,50 euro a tonnellata) .
Costo  Nolo  da  Taranto  /Augusta  a  piombino,  successivamente  lo  zolfo  solido  da 
Piombino viene trasportato via gomma a Scarlino.
Complessivamente quindi la formula sarà data: 
costo materia prima-contributo nolo+ costo trasporto via gomma.
5.4. BUDGET E.E. E UTILITIES
Il processo produttivo di NS garantisce la produzione oltre che di acido solforico, di 
vapore. Per ogni tonnellata  di acido solforico si producono 1,2 tonnellate di vapore che 
a sua volta viene trasformato in energia elettrica. Il peso di tale componente sul budget 
di NS è importante dato che in termini di fatturato l’energia elettrica pesa per circa il  
9%. 
Non tutto il vapore prodotto viene trasformato in energia elettrica: tolti gli autoconsumi 
una  parte  significativa  viene  venduta  alla  Tioxide  insieme  ad  altre  utilities  (acqua 
demineralizzata, aria compressa, acqua di processo etc). Complessivamente l’incidenza 
delle utilities sul fatturato complessivo è di circa il 10%.
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Come  si  può  evidenziare  i  “prodotti  di  recupero”  energia  elettrica  +  utilities 
contribuiscono  per  circa  il  20% sul  fatturato  globale.  Ovvio  pertanto  che  tali  voci 
rappresentino  una  componente  importante  per  il  budget  aziendale,  rappresentano un 
business di 7000000 di euro l'anno.
I due clienti fondamentali che acquistano utilities sono: TIOXIDE e Scarlino Energia, 
segue il prospetto di riepilogo utilities Tioxide.
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RIEPILOGO UTILITIES TIOXIDE
valori in quantità gennaio febbraio marzo ----- dicembre totale
acqua potabile 0 0 0 0 0 0 
acqua demi 0 0 0 0 0 0 
acqua di processo 0 0 0 0 0 0 
acqua dolce 0 0 0 0 0 0 
acqua di attemperamento 0 0 0 0 0 0 
acqua di mare 0 0 0 0 0 0 
aria compressa 0 0 0 0 0 0 
vapore marcia 0 0 0 0 0 0 
vapore fermata 0 0 0 0 0 0 
valori in €/quantità gennaio febbraio marzo ---- dicembre
acqua potabile  -  -  -  -  - 
acqua demi  -  -  -  -  - 
acqua di processo  -  -  -  -  - 
acqua dolce  -  -  -  -  - 
acqua di attemperamento  -  -  -  -  - 
acqua di mare  -  -  -  -  - 
aria compressa  -  -  -  -  - 
vapore marcia  -  -  -  -  - 
vapore fermata  -  -  -  -  - 
valori in migl. di € gennaio febbraio marzo ----- dicembre totale
acqua potabile  -  -  -  -  -  - 
acqua demi  -  -  -  -  -  - 
acqua di processo  -  -  -  -  -  - 
acqua dolce  -  -  -  -  -  - 
acqua di attemperamento  -  -  -  -  -  - 
acqua di mare  -  -  -  -  -  - 
aria compressa  -  -  -  -  -  - 
vapore marcia  -  -  -  -  -  - 
vapore fermata  -  -  -  -  -  - 
fatturato utilities  -  -  -  -  -  - 
canale di ritorno  -  -  -  -  -  - 
infermeria  -  -  -  -  -  - 
fatturato servizi  - 
fisso acque  - 
fatturato totale Tioxide  -  -  -  -  -  - 
5.5. BUDGET DEL PERSONALE
Come esposto in precedenza, le risorse umane hanno assunto nel tempo, un'importanza 
strategica non solo per le aziende di servizi, ma anche per le aziende industriali, come 
nel caso di Nuova Solmine.
Le diverse aree aziendali sono sottoposte a controlli in termini di costo del personale 
che vi opera e in termini di produttività. Per quanto riguarda il primo punto in sede di 
budget l’ufficio del personale elabora una previsione sul costo del lavoro per l’anno 
successivo  prendendo  a  riferimento  quanto  consuntivato  nell’esercizio  corrente.  Per 
ciascuna area verranno individuate le competenze necessarie per svolgere le mansioni 
aziendali  ed il  relativo costo ripartito nelle varie voci di spesa: costo orario netto + 
contributi  a  carico  dell’azienda  e  a  carico  del  lavoratore  +  accantonamenti  a  fondi 
pensione + incidenza ore straordinario + incidenza ferie etc. Particolare attenzione viene 
prestata ad eventuali nuove assunzioni in azienda e/o uscite per pensionamento.
Le  assunzioni  effettuate  per  ricambio  generazionale  generano  benefici  che  si 
evidenziano non in maniera immediata, ma successivamente. Il nuovo assunto infatti 
entrerà in azienda occupando un posizione inizialmente inferiore al soggetto in uscita (si 
pensi solo per scatti di anzianità), quindi l' azienda sostiene un costo inferiore; molto 
spesso però questo minor  costo,  quindi  beneficio,  nel  primo anno viene eroso dalla 
buonuscita che solitamente viene data al soggetto uscente.
L'ufficio del personale dispone di una mappa dell'organico e di una mappa nel quale 
vengono indicati i potenziali uscenti.
Due  aspetti   ritenuti  particolarmente  rilevanti  e  che   risultano  essere  oggetto  di 
particolare attenzione in fase di budget sono:
• Straordinari 
• Ferie
Per quanto riguarda gli straordinari, in un momento di crisi generale come questo, si 
cerca di limitarne il riconoscimento ad alcuni reparti fra cui quello produttivo. Per altri,  
tipo il reparto amministrativo, la volontà della proprietà è di non riconoscerli.
L'  ufficio  del  personale  anche  in  questo  caso  dispone  di  tutte  le  informazioni  che 
permettono di evidenziare reparto per reparto, le ore di straordinario e i relativi costi;  
quindi si dispone di tutte le informazioni per valutare l' operato dei capi-reparto ossia se 
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questi, sono riusciti ad organizzare al meglio il lavoro riducendo le ore di straordinario.
Ci sono comunque momenti dove risulta estremamente difficile e spesso impossibile, 
ridurre  gli  straordinari;  un  esempio  riguarda  i  periodi  di  fermata,  dove  si  cerca  di 
velocizzare  la  manutenzione  per  far  ripartire  la  produzione  quanto  prima  e  questo 
comporta inevitabilmente turni di lavoro più lunghi.
Altro caso, dove risulta impossibile eliminare gli straordinari si ha quando sono presenti 
navi da caricare o scaricare presso il pontile.
Vengono quindi  allungati  i  turni  di  lavoro  per  evitare  i  costi  di  controstallia,  ossia 
riaddebiti che l'armatore esige per fermate al pontile, oltre il tempo necessario.
L'altro aspetto ritenuto importante sono le ferie; per ogni persona viene calcolato un 
monte ferie  medio ( 33 giorni). Se tutti i dipendenti riescono a fare tutte le ferie di loro 
competenza non sussiste nessun tipo di problema, ma se vengono fatti  meno giorni, 
l'azienda, in base al numero di giorni di ferie non godute e in base al tipo di dipendente 
dovrà stanziare in bilancio il costo relativo, che rappresenta una sorta di credito per il 
dipendente.
L'obiettivo è quello di non aumentare il monte ferie, in questo modo l'azienda evita di 
stanziare a bilancio risorse per ferie non godute.
Riguardo alla produttività, da qualche anno, in sede di budget si tende a misurare le 
performance  delle  varie  funzioni  aziendali  secondo  uno  schema  predisposto  da 
Confindustria; tale statistica è denominata CLUP e di seguito ne diamo spiegazione.
Il  Clup sta  per  costo del  lavoro per  unità  di  prodotto.  Economicamente  rappresenta 
l’incidenza  del  costo  del  lavoro  nei  costi  di  produzione  unitari  e  quindi,  nella 
formazione  dei  prezzi  e  dei  margini  aziendali.  La  misura  più  grezza,  sia  a  livello 
aziendale sia di un settore economico sia dell’intera economia, è il rapporto tra il costo 
del lavoro totale e il valore aggiunto totale. Ma nei singoli settori e nell’intera economia 
non ci sono solo lavoratori dipendenti, ma anche autonomi, perciò occorre affinare la 
misurazione  e  mettere  al  numeratore  il  costo  per  unità  di  lavoro  dipendete  e  al 
denominatore  il  valore  aggiunto  per  unità  di  lavoro  impiegata  (dipendente  o 
indipendente  che  sia).  Dunque  al  denominatore  c’è  la  produttività  del  lavoro.  La 
quantità  di  lavoro  può  essere  rappresentata  dal  numero  di  persone  o,  in  modo  più 
corretto, dalle ore lavorate. La misura migliore del CLUP è allora il costo orario del 
lavoro dipendete diviso per la produttività oraria del lavoro (dipendete e indipendente). 
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Là dove le statistiche sono disponibili, si prende allora il costo del lavoro dipendente 
(che è chiamato reddito da lavoro dipendente, che comprende retribuzione lorda e tutti 
gli oneri sociali e altri costi relativi al lavoro sostenuti dalle imprese) e lo si divide per il  
monte ore lavorate dei dipendenti; i questo modo si ha il costo di un’ora lavorata; poi si  
prende il valore aggiunto a prezzi costanti (a prezzi costanti per avere una misura delle 
quantità  prodotte)  e  lo  si  divide  per  il  monte  ore  lavorate  totali,  cosicché  si  ha  la 
produttività. Infine si fa il rapporto tra queste due grandezze.
CONFRONTO ITALIA  ALTRI PAESI.
CLUP
( Medie annuali, indici 2005=100)
Paesi/anni 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Eurozona 102,1 105,9 110,3 109,3 110,3 111,4
Germania 97 99,4 105 103,9 105,2 107,3
Italia 103,7 108,4 112,8 112,2 113,2 116
Usa 105,3 108,3 106,7 105,5 107,5 108,5
Fonte: elaborazione CSC su dati eurostat
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5.6. BUDGET PRESTAZIONI D'ESERCIZIO E MANUTENZIONI
Questo budget racchiude tutti quei costi che si generano tramite interventi preventivi, 
ossia interventi volti ad evitare guasti.
Ogni capo-reparto in base all'esperienza storica, in base agli ordini attuali, redige un 
budget per centro di costo riguardante queste prestazioni.
Ogni budget dovrebbe indicare con precisione  ogni tipo di prestazione richiesta e 
dovrebbe dare una collocazione temporale dei relativi costi (mensilizzazione), questo al 
fine di rendere più efficace il controllo ( in questo modo infatti, quando si presenta uno 
scostamento si può valutare con maggiore attenzione, se lo scostamento si è generato da 
un errata mensilizzazione, o da un evento straordinario).
5.7. BUDGET DEGLI INVESTIMENTI
La redazione del  budget in questione, come detto precedentemente al paragrafo 2.7.3., 
evidenzia  lo  stretto  collegamento  esistente  tra  il  momento  strategico  e  l'attività  di 
programmazione.
Gli investimenti sono un tema molto importante per Nuova Solmine, che rappresentano 
un capitolo a parte sia nella riunione iniziale che in quella finale di approvazione del 
budget.
Gli investimenti sono di tre tipi: materiali, immateriali e finanziari.
Gli investimenti finanziari (acquisto titoli, partecipazioni) sono gestiti direttamente dalla 
proprietà e non sono oggetto di riunioni, ma saranno comunque oggetto di analisi nel 
prospetto finanziario in quanto erodono risorse aziendali.
Investimenti materiali e immateriali: come si determina l'ammontare degli investimenti 
da effettuare nell'anno?
Ogni capo-reparto in base allo stato di salute della parte di azienda sotto il suo controllo, 
individua  una serie  di  investimenti  potenziali  che  vengono presentati  al  direttore  di 
stabilimento ( figura tecnica del management).
La direzione solitamente valuta in base alla necessità effettiva,  cioè sulla base dello 
stato di salute dell'impianto da sottoporre a manutenzione o a sostituzione e osservando 
la  situazione  economica  che  viene  presentata  (solitamente  dovrebbe  presentare  un 
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avanzo di cassa creato dalla gestione e non un fabbisogno).
I  manager  esaminano  attentamente  la  situazione,  considerando  le  risorse  finanziare 
assorbite  da investimenti  finanziari,  i  crediti  e debiti  commerciali,  rate di  mutuo da 
pagare e dividenti, la cui distribuzione è stata deliberata l'anno precedente.
Teoricamente mettendo insieme tutti questi dati, si dovrebbe avere un avanzo di cassa e, 
a questo punto la direzione decide di destinare una percentuale di queste risorse ai vari 
investimenti, seguendo comunque una scala di priorità ( reparto produttivo, pontile).
La direzione quando si trova davanti ad una serie di proposte di investimenti potenziali, 
si concentra anche sul PAY-BACK62 ossia il ritorno dell'investimento (attualizzazione 
dei flussi di cassa attesi). E' un criterio usato per stabilire se dare seguito alle richieste 
dei capi-reparto oppure no, nulla toglie però che ci sono situazioni in cui l'investimento 
è inevitabile indipendentemente dal PAY-BACK.
5.8. BUDGET ECONOMICO CONSOLIDATO
Come detto in precedenza, il budget economico deriva dal consolidamento dei budget 
commerciali, di produzione e delle altre aree, riepilogando in tal modo costi e ricavi 
programmati per l'esercizio successivo. 
Di seguito si riporta il prospetto del budget economico di Nuova Solmine a stabilimenti 
aggregati.
62 Ricordiamo che il PAY-BACK period, o metodo del tempo di recupero, rientra tra i metodi utilizzati  
dalle aziende, per la valutazione e  la selezione dei progetti di investimento; tale metodo è trattato con  
maggior dettaglio al paragrafo 2.7.4.
128
129
Nuova Solmine - stabilimenti unificati 
FLASH AL ________ (valori in migl. di €)
III° FORECAST BUDGET FLASH Δ FLASH BUDGET Δ FLASH FORECAST
2014 2014 2014 2014 2014
RICAVI E CESSIONI
- Commercializzazione acido Altri
- Commercializzazione acido P. Vesme
- Commercializzazione acido H. Tanks
- Commercializzazione acido Fluorsid
- Commercializzazione acido Essemar
- Ricavi per vendita acido
- Ricavi da conferimenti
- Ricavi per vendita energia
- Ricavi per vendita nikel
- Ricavi per prestazioni e servizi
TOTALE RICAVI
COSTO DEL VENDUTO
Materiali e consumi
- Costi commercializzazione acido Altri
- Costi commercializzazione acido P. Vesme
- Costi commercializzazione acido H. Tanks
- Costi commercializzazione acido Fluorsid
- Costi commercializzazione acido Essemar
- Costi di trasporto
- prodotti finiti - Acido solforico PV + FL
- materie prime
- metano Breda
- energia elettrica
- acquisto acidi per forni (Finchimica)
- oleum da NSO per commercializzazione
- ossigeno
- olio combustibile
- altre materie prime
- altri consumi diretti
Prestazioni
- lavoro da Sol.mar.
- Prestazioni per Esercizio
- Prestazioni ambientali e di laboratorio
Variazioni giacenze
- prodotti finiti (costi variabili)
- prodotti intermedi (costi variabili)
TOTALE COSTI VARIABILI DEL VENDUTO
MARGINE DI CONTRIBUZIONE
- Lavoro
- Materiale per manutenzione
- Energia elettrica (costi fissi)
- Prestazioni per manutenzione
- costi diversi
Capitalizzazioni interne
- investimenti tecnici (costi fissi)
- investimenti immat.(costi fissi)
Variazioni giacenze
- prodotti finiti (costi fissi)
- prodotti intermedi (costi fissi)
Ammortamenti 
- tecnici
COSTI FISSI RELATIVI ALLE VENDITE
COSTO PRODUZIONE VENDUTA
MARGINE DA VENDITA
- Costi Commerciali
- Costi Generali
- Costi Hadri Tanks
- Contributo fotovoltaico
RISULTATO OPERATIVO (EBIT)
- Oneri/Proventi Finanziari
RISULTATO GESTIONE ORDINARIA
- Perdita Residence "La Fenice"
RISULTATO ANTE IMPOSTE 
5.9. BUDGET FONTI-IMPIEGHI
Il budget finanziario o meglio quello delle fonti-impighi63, ha come obiettivo quello di 
mettere in luce quelli che saranno i fabbisogni/avanzi finanziari dell'esercizio al quale la 
previsione si riferisce, partendo dalla previsione economica ossia, il budget economico e 
integrandolo con movimentazioni di fonti e impieghi che si generano con la gestione.
Redatto  il  budget  economico  e  individuato  l'autofinanziamento,  (formato 
essenzialmente da ammortamenti accantonamenti e utili non distribuiti) che rappresenta 
un  cash  flow  potenziale  generato  dalla   gestione  nell'esercizio,  c'è  la  necessità  di 
individuare i movimenti che la gestione economica e non determinano nell'esercizio.
Viene redatto un prospetto dell'autofinanziamento che elenca le voci più importanti tra 
cui ammortamenti accantonamenti e fondi imposte.
Di seguito riportiamo il PROSPETTO DELL'  AUTOFINANZIAMENTO.
63 Come  evidenziato  al  paragrafo  3.3.  il  budget  finanziario  si  compone  di  due  documenti  
fondamentali:
• il budget  fonti- impieghi;
• il budget di cassa.
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
AUTOFINANZIAMENTO
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO ---- dicembre 31/12/14
    f. ammortamento (acc) 0 0 0 0 0 0 0
    f. imposte e tasse (acc) IRES 0 0 0 0 0
    utilizzo f. imposte e tasse IRES 0 0 0 0 0
    f. anzianita' (acc) 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f. anzianita' 0 0 0 0 0 0
    f. imposte e tasse (acc) IRAP 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f. imposte e tasse IRAP 0 0 0 0 0
    fondo sval. crediti (acc) 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f. sval. crediti 0 0 0 0 0 0
    fondo imposte differite 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f. osc. cambi 0 0 0 0 0 0
    altri fondi (acc) 0 0 0 0 0 0
    utilizzo altri fondi 0 0 0 0 0 0
    f.sval. mat. tecnici 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f.sval.mat.tecn. 0 0 0 0 0 0
    f. per.su part. in cons. (1) 0 0 0 0 0 0
    utilizzo f.sval. partecipaz. 0 0 0 0 0 0
    risultato netto patrimon. 0 0 0 0 0 0
    c.per.es.in cor.con riserv. 0 0 0 0 0 0
    c.per.es.in cor.con capit. 0 0 0 0 0 0
    c.per.es.in cor.da terzi 0 0 0 0 0 0
    cop.perd.es.in cor.da cons. 0 0 0 0 0 0
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
lavoro 0 0 0 0 0 0
LORDO MENSILE risultato 0 0 0 0 0 0
IRES ANNO 2013
IRAP ANNO 2013
TOTALE
Il  fondo  imposte  comprende  le  imposte  dell'esercizio  calcolate  secondo  le  attuali 
disposizioni di legge che prevedono l' applicazione di una percentuale del 27% per l'Ires 
e una agevolata pari al 3,5% per l'Irap da applicare al risultato lordo+ lavoro generato 
(valori indicati nel budget economico).
Per quanto riguarda la gestione economica si va ad individuare le variazioni di stock 
(rimanenze), che in caso di incremento andranno a determinare un fabbisogno e in caso 
di decremento un avanzo, e i crediti e debiti commerciali; infatti non tutto il fatturato di 
competenza dell'esercizio darà la sua manifestazione finanziaria nell'anno cosi come 
non tutte le fatture passive verranno pagate nell'esercizio.
L'autofinanziamento quindi, che risulta dalla previsione economica, si presenta come un 
risultato  ibrido,  in  quanto  tiene  conto  della  competenza  economica  ma  non  della 
manifestazione finanziaria.
Per  determinare  l'incidenza  del  CAPITALE  CIRCOLANTE  COMMERCIALE 
(rimanenze+crediti  commerciali-debiti  commerciali)  sulla  gestione  finanziaria  è 
necessario fare un dettaglio per cliente/fornitore e quindi, partendo dal fatturato/costo 
procedere al calcolo di una media ponderata per il tempo medio di incasso/pagamento.
Di seguito si riporta la relativa tabella:
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     PROSPETTO CAPITALE CIRCOLANTE
Questo  schema  è  una  sorta  di  rendiconto  del  capitale  circolante  commerciale, 
quest'ultimo genererà un assorbimento o una maturazione di risorse finanziarie.
Il capitale circolante commerciale è un elemento importante da tenere sotto controllo, 
proprio perché  avere  un fatturato elevato non implica necessariamente un cash flow 
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
DETTAGLIO CAPITALE CIRCOLANTE
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO ---- dicembre 31/12/14
   rimanenze prodotti finiti 0 0 0 0 0 0
   lavori in corso e semilav. 0 0 0 0 0 0 0
   rim. mat. prime (mag. 52) 0 0 0 0 0 0 0
   altre rimanenze 0 0 0 0 0 0 0
   totale rimanenze 0 0 0 0 0 0 0
   cred. comm. v/terzi 0 0 0 0 0 0
   cred. comm. v/consolidate 0 0 0 0 0 0 0
   totale crediti comm. 0 0 0 0 0 0 0
   deb. comm. v/terzi 0 0 0 0 0 0
   deb. comm. v/consolidate 0 0 0 0 0 0 0
   clienti c/fatt.per lav.c. 0 0 0 0 0 0 0
   totale debiti comm. 0 0 0 0 0 0 0
   anticipi per investimenti 0 0 0 0 0 0 0
   saldo crediti/debiti diversi 0 0 o o 0 0
   rimborso iva da agenzia entrate 0 0 0 0 0 0 o
   c.s. sottosc. non vers. 0 0 0 0 0 0 0
   part.sottosc.da vers. 0 0 0 0 0 0 0
   tot.altre att. corr. nette 0 0 0 0 0 0 0
   T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE
DETTAGLIO CLIENTI GENNAIO FEBBRAIO MARZO ---- dicembre
INCREM SCARLINO COMPRESA IVA 0 0 0 0
INCREM SERRRAVALLE COMPRESA IVA 0 0 0 0
DECREMENTI SCARLINO COMPRESA IVA 0 0 0 0
DECREMENTI SERRAVALLE COMPRESA IVA 0 0 0 0
DELTA DEL MESE 0 0 0 0
RICAVI MENSILI sca + serr 0 0 0 0
DETTAGLIO DEBITI GENNAIO FEBBRAIO MARZO ---- dicembre
INCREMENTO DEBITI ZOLFO SCA 0 0 0 0
INCREMENTO ALTRI DEBITI SCA+SERR 0 0 0 0
DECREMENTO DEBITI ZOLFO SCA 0 0 0 0
DECREMENTO ALTRI DEBITI SCA + SERR 0 0 0 0
INCREMENTO DEBITI INVESTIMENTI 0 0 0 0
DECREMENTO DEBITI INVESTIMENTI 0 0 0 0
FORNITORI IN ARRETRATO 0
DELTA DEL MESE 0 0 0 0 0
COSTI MENSILI sca + serr 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE
DETTAGLIO IVA
IVA VENDITE A DEBITO SCA 0 0 0 0 0
IVA VENDITE A DEBITO SERR 0 0 0 0 0
IVA ACQUISTI A CREDITO  SU INVESTIMENTI 0 0 0 0 0
IVA ACQUISTI A CREDITO SCA + SERR 0 0 0 0 0
DELTA IVA 0 0 0 0 0
altrettanto  elevato;  più  alto  sarà  il  capitale  circolante  commerciale  più  alto  sarà  il 
fabbisogno finanziario.
INCREMENTI CCN SONO DATI:
• incremento crediti;
• incremento rimanenze;
• decremento debiti.
DECREMENTI CCN SONO DATI:
• decremento crediti;
• decremento rimanenze;
• incremento debiti.
Avere un ccn molto basso, nel lungo periodo non rappresenta comunque un indicatore di 
economicità per l'azienda, ma nello stesso tempo tale valore non deve essere nemmeno 
troppo alto perché in questo caso l'azienda dovrebbe ricorrere all'indebitamento a breve 
(per  esempio  scoperti  di  c/c  )  che  a  sua  volta  genera  oneri  finanziari  e  quindi  un 
abbassamento dell'autofinanziamento.
Altro elemento importante, che il CE non considera, ma che viene rilevato  nel prospetto 
fonti-impieghi,  è  l'Iva  (fatto  finanziario).  L'Iva   viene  evidenziata  nel  prospetto  del 
circolante come crediti/debiti diversi.
L'Iva ovviamente viene calcolata sia sui ricavi (Iva a debito) sia sugli acquisti (Iva a 
credito),  ciò  implica  che  quando  viene  redatto  il  prospetto  relativo  ai  crediti/debiti 
commerciali si devono considerare i costi e i ricavi rilevati nella previsione economica e 
aggiungere l'Iva .
Dal   momento  in  cui  l'Iva  a  debito  risulta  maggiore  di  quella  a  credito  si  ha  un 
appesantimento finanziario ( l'Iva infatti, viene versata entro il 16 del mese successivo 
alla fatturazione, indipendentemente dalla manifestazione finanziaria del ricavo).
Trimestralmente invece, se l'azienda vanta un saldo Iva positivo, ossia un credito Iva, 
può chiedere il rimborso all'agenzia delle entrate, nel caso in cui l'azienda necessiti di 
liquidità immediata (quindi non attende la data di rimborso dall'erario) può rivolgersi 
alla banca, che anticiperà l' 80% del credito Iva .
L' attivo fisso è un ulteriore elemento che nell'esercizio può determinare assorbimento o 
disponibilità di risorse finanziarie, esso riguarda essenzialmente investimenti materiali, 
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immateriali  e  finanziari.  Di  seguito  è  riportato  il  prospetto  dettagliato  per  gli 
investimenti.
PROSPETTO DETTAGLIO INVESTIMENTI
Il  legame  esistente  tra  l'attivo  fisso  e  il  conto  economico  è  dato  dalle  quote  di 
ammortamento  relative  agli  investimenti  materiali  e  immateriali,  mentre  per  quanto 
riguarda gli investimenti finanziari il collegamento è dato da eventuali dividendi che le 
consociate decidono di distribuire o eventuali perdite e svalutazioni.
Una corretta norma aziendale stabilisce che le attività di breve, vengano finanziate con 
fonti  di  breve,  mentre  parallelamente  l'attivo  fisso  deve  essere  finanziato  con 
l'indebitamento a lungo termine (eccetto le quote di mutui che scadono nell'esercizio 
successivo).
Possiamo  concludere  che  a  supporto  del  budget  fonti-impighi  vengono  redatti  altri 
prospetti come:
• prospetto attivi finanziari verso consociate, che evidenzia eventuali crediti che 
Nuova  Solmine  vanta  verso  società  del  gruppo  per  la  concessione  di 
finanziamenti.
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NUOVA SOLMINE 2014
DETTAGLIO INVESTIMENTI GENNAIO FEBBRAIO MARZO APRILE ---- dicembre
SERRAVALLE
ADEGUAMENTO E INTERVENTI SICUREZZA 0 0 0 0 0 0
FERMATA LUGLIO AGOSTO 0 0 0 0 0 0
COMMESSA AIA - ADEG AREA STOCCAGGIO 0 0 0 0 0 0
ELETTROFILTRO 0 0 0 0 0 0
BONIFICA ASFALTO 0 0 0 0 0 0
SERBATOI STOCCAGGIO (DILUITI + STOCCAGGIO) 0 0 0 0 0 0
INFRASTRUTTURE STABILIMENTO 0 0 0 0 0 0
SCARICO ROGGIA 0 0 0 0 0 0
ALTRO 0 0 0 0 0 0
TOTALE SERRAVALLE 0 0 0 0 0 0
SCARLINO
REVAMPING FILTRAZIONE ZOLFO 0 0 0 0 0 0
PONTILE 0 0 0 0 0 0
PARCO SERBATOI (SICUREZZA) 0 0 0 0 0 0
CENTRALE TERMOELETTRICA (SICUREZZA) 0 0 0 0 0 0
TUBAZIONE ACIDO SPEDIZIONE AL PONTILE (SICUREZZA) 0 0 0 0 0 0
TUBAZIONE ZOLFO 0 0 0 0 0 0
SALDO SISTEMA DCS (ORD 44 EUROTHERM) 0 0 0 0 0 0
SPONSORIZZAZIONE VARIE 0 0 0 0 0 0
TOTALE SCARLINO 0 0 0 0 0 0
TOTALE 0 0 0 0 0 0
• Prospetto passivi finanziari, che evidenzia eventuali debiti che Nuova Solmine 
ha nei confronti delle aziende del gruppo.
• Prospetto del capitale sociale e riserve (ossia prospetto patrimonio netto) che 
mostra,  per  quanto  riguarda  il  capitale  sociale,  il  valore  presente  al  31/12 
dell'anno  concluso,  tale  valore  solitamente  corrisponde  al  valore  al  31/12 
dell'anno n+1 a meno che non ci siano stati versamenti in conto capitale.
Per quanto riguarda le riserve, evidenzia eventuali movimentazioni che queste hanno 
subito a seguito di decisioni di destinazione utili (  si delibera solitamente in sede di 
approvazione del bilancio, ossia Aprile/Maggio).
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
ATTIVI FINANZIARI VERSO CONSOLIDATE
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO ----- dicembre 31/12/14
   
   NUOVA SOLMINE A SOLMAR FINANZ 0 0 0 0 0 0
   SOLMAR A SOLTRECO 0 0 0 0 0 0
   SOLMAR A N.SOLMINE  PER DIVID 0 0 0 0 0 0
   SOLMINE A SOLBAT 0 0 0 0 0 0
    SOLMAR/N SOLMINE A SOLTUR 0 0 0 0 0 0
   SOLMAR A MED CAR 0 0 0 0 0 0
   SOLMAR A SOLBAT 0 0 0 0 0 0
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
PASSIVI FINANZIARI VERSO CONSOLIDATE
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO --- dicembre 31/12/14
DA NUOVA SOLMINE A SOLMAR PER DIV 0 0 0 0
DA SOLTRECO A SOLMAR 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0
DA SOLBAT A SOLMINE 0 0 0 0 0 0 0
DA SOLTUR/NS  A SOLMAR 0 0 0 0 0 0 0
DA MED CAR A SOLMAR 0 0 0 0 0 0 0
DA SOLBAT A SOLMAR 0 0 0 0 0 0 0
DA SOLMAR A NUOVA SOLM (FINANZ) 0 0 0 0 0 0 0
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
• Prospetto indebitamento a breve, tale prospetto riguarda essenzialmente anticipi 
riba, anticipi di fatture, scoperti di c/c e prestiti di denaro caldo (ossia liquidità 
messa a disposizione dell'azienda per un certo periodo di tempo).
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
CAPITALE SOCIALE E RISERVE
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO --- dicembre 31/12/14
capitale sociale 0 0 0 0 0 0
versamenti in conto capitale 0 0 0 0 0 0 0
0
0
  0 0
    TOTALE CAPITALE SOCIALE 0 0 0 0 0 0 0
    riserve 0 0 0 0 0 0
    perdite es. precedenti 0 0 0 0 0 0 0
    cop. perd.con riserve 0 0 0 0 0 0 0
    cop. perd.con sva.cap.soc. 0 0 0 0 0 0 0
    cop. perd.cash da terzi 0 0 0 0 0 0 0
    cop. perd. es.prec.da cons. 0 0 0 0 0 0 0
    utili di es. precedenti 0 0 0 0 0 0 0
    utili dest. a riserve straord. 0 0 0 0 0 0 0
    utili dest. a riserva legale 0 0 0 0 0 0 0
    divid. Distribuiti 0 0 0 0 0 0 0
   TOT. RIS. E RISULT. ESER. PREC. 0 0 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
INDEBITAMENTO  A BREVE VERSO TERZI
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I  O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO --- dicembre 31/12/14
 
    banche pass. in div. bil. 0 0 0 0 0 0
    anticipo iva 0 0 0 0 0 0
    rimborso anticipo IVA (pari all'80%) 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
  0
      
   
   
 
 
 
 
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
• Prospetto indebitamento a medio/lungo, questo prospetto riguarda invece tutti 
quei tipi di debiti per i quali è previsto un piano di ammortamento.
Per i mutui infatti l'area amministrativa dispone di uno schema che evidenzia mese per 
mese (per ogni mutuo) le rate scadenti nell'anno;ogni qual volta verrà pagata una rata si 
registrerà un decremento dell'indebitamento (segno negativo) pari alla quota capitale, 
mentre si registrerà un incremento ogni qual volta l'azienda accende un ulteriore mutuo.
• Prospetto disponibilità liquide
Tutti questi prospetti forniscono le informazioni essenziali per redigere il budget fonti-
impieghi, che come esposto al paragrafo 3.3.1.,mette in relazione le fonti e gli impieghi 
di  risorse  finanziarie  connesse  al  prossimo  periodo  amministrativo.  Una  buona 
programmazione  finanziaria  presuppone  che  venga  effettuata  su   base  mensile  alla 
stregua  della  programmazione  economica  al  fine  di  evidenziare,  in  quali  periodi 
l'azienda si trova in situazioni di fabbisogno (attività  maggiori delle passività) e in quali 
periodi essa genera avanzi finanziari (passività maggiori delle attività).
Solitamente  il  fabbisogno  finanziario  viene  coperto  con  l'indebitamento  a  breve,  in 
particolare con lo scoperto di c/c.
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
INDEBITAMENTO A LUNGO VERSO TERZI
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I  Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO --- dicembre 31/12/14
 
    banche pass. Mutui NS 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
DISPONIBILITA'
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ.
D E S C R I Z I O N E    AL    AL
31/12/13 GENN FEBBR MARZO --- dicembre 31/12/14
 
    banche attive in div. bil. 0 0 0 0 0 0
    altre attività in div. di bilancio 0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
 0 0 0 0 0 0 0
    T O T A L E 0 0 0 0 0 0 0
BUDGET FONTI-IMPIEGHI
RIEPILOGO MESILE 
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NUOVA SOLMINE S.P.A.- BUDGET FINANZIARIO 2014 (nuova solmine)
 S I  N T E S I   D E I  M O V I M E N T I
 SITUAZ. MOVIMENTI ANNO 2014  SITUAZ. delta 
D E S C R I Z I  O N E    AL    AL 31/12/13
31/12/13 GENN FEBBR MARZO ---- dicembre 31/12/14 31/12/14
    investimenti 0 0 0 0 0 0 0
    cessione invest. a terzi 0 0 0 0 0 0 0 0
    cessione inv. a soc. cons. 0 0 0 0 0 0 0 0
    altre var.patr. da terzi 0 0 0 0 0 0 0 0
    altre var.patr. da cons. 0 0 0 0 0 0 0 0
    oneri poliennali 0 0 0 0 0 0 0 0
    amm. oneri poliennali 0 0 0 0 0 0 0 0
    altri invest.fin.v/terzi 0 0 0 0 0 0 0
    partecipazioni in terzi 0 0 0 0 0 0 0
    partecipazioni in consol. 0 0 0 0 0 0 0 0
    attivi finanz. v/consol 0 0 0 0 0 0 0 0
    capitale circolante 0 0 0 0 0 0 0 0
DISPONIBILITA' 0 0 0 0 0 0 0 0
    T O T.   A T T I V O 0 0 0 0 0 0 0 0
0
    cap. sociale o fondo 0 0 0 0 0 0 0 0
    riserve e ris. es. prec. 0 0 0 0 0 0 0 0
    contrib. a f. perduto 0 0 0 0 0 0 0 0
    util.contrib.a f. perduto 0 0 0 0 0 0 0 0
    autofinanziamento 0 0 0 0 0 0 0 0
    indebitamento v/terzi a breve 0 0 0 0 0 0 0 0
    indebitamento v/terzi a lungo 0 0 0 0 0 0 0 0
    passivi finanz. v/consol 0 0 0 0 0 0 0 0
  0
    T O T.   P A S S I V O 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTALE INDEBITAMENTO 0 0 0 0 0 0 0 0
NUOVA SOLMINE SPA
DETTAGLIO 
VARIAZIONE MENSILE
GENN FEBBR MARZO ----- dicembre TOTALE 2014
RISULTATO LORDO 0 0 0 0 0 0
AMMORTAMENTO 0 0 0 0 0 0
FONDI DIVERSI 0 0 0 0 0 0
TOTALE AUTOFINANZIAMENTO 0 0 0 0 0 0
IMPIEGHI
INVESTIMENTI 0 0 0 0 0 0
PARTECIPAZIONI 0 0 0 0 0 0
CIRCOLANTE COMMERCIALE 0 0 0 0 0 0
FINANZIAMENTI M/L TERMINE 0 0 0 0 0 0
DIVIDENDI A SOLMAR 0 0 0 0 0 0
RIMANENZE 0 0 0 0 0 0
TOTALE IMPIEGHI 0 0 0 0 0 0
FONTI
AUTOFINANZIAMENTO 0 0 0 0 0 0
RIMBORSO CREDITO IVA DA AG ENTRATE 0 0 0 0 0 0
ANTICIPI IVA 0 0 0 0 0 0
FINANZIAMENTO A SOLBAT 0 0 0 0 0 0
TOTALE FONTI 0 0 0 0 0 0
DELTA FONTI-IMPIEGHI 0 0 0 0 0 0
(se positivo: surplus finanziario; se negativo: fabbisogno finanziario)
Un  esempio  delle  politiche  adottate  da  Nuova  Solmine  per  la  copertura  dei  suoi 
fabbisogni, può essere quella relativa all'acquisto di una nuova caldaia.
Nuova Solmine  qualche anno fa  fece un pesante  investimento per  l'acquisto di  una 
nuova caldaia e questo comportò due mesi di fermata; durante il periodo di fermata N.S 
doveva comunque disporre di acido e evadere i suoi ordini, quindi questo voleva dire 
tenere in serbatoio 50000 tonnellate di acido (immobilizzo risorse).
L'azienda   decise  di  finanziarie  l'investimento  con  l'indebitamento  a  medio/lungo  e 
invece per  quanto riguardava l'acido (circa 2500000 euro di  scoperto commerciale), 
l'azienda ricorse ad uno scoperto c/c.
Il  fabbisogno commerciale  relativo quindi  all'acido,  fu coperto nel  giro di  sei  mesi, 
attraverso gli incassi per vendite di acido ai clienti; tali incassi venivano fatti pervenire 
direttamente nei c/c scoperti.
Il  piano  di  rientro  dell'indebitamento  a  medio/lungo  invece,  seguì  il  piano  di 
ammortamento dell'investimento a cui si riferiva (sei anni).
5.10. PROBLEMI ORGANIZZATIVI PER LA REDAZIONE DEL 
BUDGET
Il principale problema organizzativo che l'azienda incontra nella redazione del budget 
riguarda  il  reperimento  di  tutte  quelle  informazioni  necessarie  alla  pianificazione  e 
quindi il necessario coordinamento di tutti i reparti aziendali; i  centri di costo e i centri 
di profitto64 a loro volta hanno difficoltà a reperire le informazioni necessarie.
Chi  sovraintende  i  centri  di  profitto  (area  commerciale)  deve  effettuare  ricerche  di 
mercato e deve cercare di comprendere quali sono le previsioni dei propri clienti, sia 
quelli più grandi, ma anche quelli più piccoli; questi ultimi, presi singolarmente hanno 
un peso e un'importanza relativa, ma raggruppati insieme sono quelli che garantiscono 
all'azienda  una  percentuale  di  fatturato  consistente,  sia  per  quantità  che  per  prezzo 
pagato (infatti sono quelli che innalzano il prezzo medio per i clienti Italia)
Data la forte incertezza e la forte instabilità che caratterizza lo scenario economico, il 
reperimento delle informazioni diventa sempre più difficile e spinge spesso l'azienda ad 
immaginare quelle che saranno le previsioni e le aspettative dei propri clienti, per l'anno 
64 Per approfondimenti, in relazione al tema dei centri di responsabilità, si veda il paragrafo 1.9.
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dopo. Il budget pur essendo uno strumento che copre un orizzonte temporale di breve 
(12 mesi) e il forecast, ancora più breve( 9-6-3 mesi), negli ultimi anni si è avvertita la 
difficoltà di prevedere la gestione oltre il mese.
Tutto questo è frutto della congiuntura economica, oggi le banche concedono sempre 
meno prestiti  e  di  conseguenza le  aziende effettuano sempre  meno investimenti  per 
sviluppare  i  loro processi  produttivi  (  per  l'appunto Nuova Solmine  commercializza 
acido, che rappresenta la materia prima di molti processi produttivi).
Nuova  Solmine  incontra  notevoli  difficoltà  e  quindi  spesso  è  nell'impossibilità  di 
valutare a  pieno quello  che succederà in  un trimestre  (si  pensi  ad  una fermata non 
programmata  effettuata  da  un  cliente  di  Nuova  Solmine);  risulta  difficile  prevedere 
quanta materia prima ritireranno i clienti, sopratutto quelli più piccoli, che come detto in 
precedenza rappresentano una percentuale consistente di fatturato.
Altro  problema  rilevante,  che  genera  ovviamente  costi  per  l'azienda,  sono  le 
pubblicazioni delle quotazioni di zolfo, fornite dalle riviste.
Queste riviste internazionali si basano sui prezzi medi praticati sul mercato e nonostante 
Nuova Solmine rientri tra i principali consumatori di zolfo, non ha voce in capitolo, 
ossia non riesce a governare e influenzare l'andamento del prezzo (oscillazioni del costo 
dello zolfo influenzano  tutte le previsioni, innalzando così  il costo marginale).
Ovviamente tutte queste problematiche si ripercuotono a livello produttivo. Per i titolari 
dei centri di costo le problematiche sono legate essenzialmente alla programmazione dei 
lavori  e  delle  prestazioni,  ossia  quelle  che  sono  le  manutenzioni  ordinarie  e  le 
prestazioni a carattere preventivo;
la difficoltà sta nel temporalizzare nei mesi i lavori necessari e le prestazioni idonee a 
mantenere in funzione lo stabilimento.
Per  quanto  riguarda  le  manutenzioni  programmate  solitamente  non  si  incontrano 
particolari  problemi,  ma  può  accadere  che  per  svariati  motivi  una  manutenzione 
programmata,  venga anticipata;  per  esempio  qualche  anno fa  Nuova Solmine aveva 
previsto una fermata ad agosto, successivamente a seguito del fatto che, il  livello di 
emissione  fumi  nell'aria  risultava  più  elevato  rispetto  ai  parametri  stabiliti,  la 
manutenzione è stata anticipata a giugno.
Il  fatto  di  dover  anticipare  la  manutenzione,  ha  comportato  tutta  una  serie  di 
problematiche, sia per Nuova Solmine che si è trovata ad anticipare i suoi ordini di 
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acquisto (quindi relative problematiche finanziarie) e sia per le ditte esterne addette alla 
manutenzione. Possiamo concludere quindi, che per la redazione del budget, i centri di 
profitto si trovano vincolati dal mercato e i centri di costo sono vincolati alla situazione 
degli impianti ( quindi si trovano a governare eventuali situazioni impreviste).
5.11. ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI
L'analisi degli  scostamenti65 in  Nuova  Solmine  viene  effettuata  mensilmente, 
raffrontando i dati a consuntivo con quelli di budget e quelli contenuti nel forecast.
L' analisi viene effettuata sia in relazione al fatturato di vendita da stabilimento, sia per 
l'acido da commercializzazione; tale analisi viene svolta anche per quanto riguarda la 
vendita di energia e la vendita di utilities a Scarlino Energia e Tioxide. Presupposto 
fondamentale, per avere una buona capacità di analisi è che budget e report siano redatti 
nello stesso linguaggio.
Per quanto riguarda l'analisi relativa al fatturato generato dalle vendite da stabilimento, 
viene elaborato  a  consuntivo per  ciascun cliente,  un report  sia  su base mensile  che 
progressiva; tale report raffronta i dati  a consuntivo con quelli contenuti nell'ultimo 
forecast e a budget.
65.L'analisi degli scostamenti rappresenta uno dei momenti più critici all'interno del processo di controllo; 
essa prevede un confronto tra i risultati ottenuti a consuntivo con i valori programmati, al fine di valutare 
l'efficacia e l'efficienza dei corsi d'azione posti in essere. Allo stesso tempo, la tecnica degli scostamenti 
rappresenta  un  importante  strumento  del  controllo  di  gestione,  volto  a  scomporre  i  differenziali  
manifestatisi tra il consuntivo e il budget o il consuntivo del periodo precedente. In sostanza, nell'ambito 
del  sistema di  controllo di gestione, l'analisi in questione è collocabile sia all'interno del processo di  
controllo (se considerato come momento successivo alla misurazione e propedeutico alla revisione delle 
politiche aziendali), sia all'interno della struttura informativa (se considerata come strumento matematico-
contabile per la produzione di report necessari all'indagine in merito agli andamenti dei valori economico-
finanziari).  Per  ulteriori  approfondimenti  vedi:  S.  Marasca,  A.  Riccaboni,  L.  Marchi,  Controllo  di 
gestione,Metodologie e Strumenti, Knowità , Arezzo,2013.
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Il  raffronto  riguarda le  quantità,  il  prezzo lordo di  vendita  (quindi  comprensivo dei 
trasporti), i trasporti ( treno e su gomma per Arkema e Solvay) e noli totali.
Il trasporto all'estero è solitamente a carico del cliente per il 90% e solo per il 10% a 
carico di Nuova Solmine; in Italia invece il trasporto è quasi sempre a carico di Nuova 
Solmine (quindi franco destino e non franco partenza).
 Il primo passo quindi è il confronto relativo alle quantità; eventuali scostamenti posso 
essere  generati  per  esempio,  da  un  diverso  mix  di  vendite  oppure  da  particolari 
condizioni che caratterizzano alcuni settori nel periodo considerato.
Successivamente  viene  effettuato  il  raffronto  tra  prezzo  lordo  e  prezzo  netto; 
solitamente la differenza tra questi valori è data dal costo di trasporto. L' analisi che 
viene effettuata mira ad evidenziare se il costo di trasporto e il prezzo di vendita sono in  
linea con le previsioni.
Infatti considerando X=prezzo lordo di vendita, Y=costo di trasporto e Z=prezzo netto 
di  vendita,  il  confronto  riguarderà  in  prima  analisi  Z  rapportata  alle  previsioni  e 
successivamente  le  componenti  X e  Y che  l'hanno generato.  Ad una  variazione  del 
prezzo netto di vendita rispetto al budget potrebbe aver contribuito con variazioni dello 
stesso segno o di segno opposto le altre componenti X e Y; per affermare quindi che, a 
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NUOVA SOLMINE SPA - STAB. SCARLINO: DETTAGLIO SPEDIZIONI ACIDO SOLFORICO E FATTURATO ENERGIA - MESE XXXX
III° FORECAST 2014 BUDGET 2014 CONSUNTIVO 2014
quantità €/tonn. fatturato trasporti €/tonn. fatturato quantità €/tonn. fatturato trasporti €/tonn. fatturato quantità €/tonn. fatturato trasporti €/tonn. fatturato
tonn. lordo lordo totali netto netto tonn. lordo lordo totali netto netto tonn. lordo lordo totali netto netto
1) CLIENTI ITALIA DIVERSI
a) + monoidrato Italia
a1) + oleum Italia
a2) + arkema
totale clienti italia 
b) + Solbat
TOT. CL. ITALIA DIVERSI 
2) Tioxide
CLIENTI ITALIA + TIOXIDE
3) EXPORT
TOTALE EXPORT 
TOTALE SCARLINO
ENERGIA ELETTRICA
a) ricavi mese 
TOTALE ENERGIA
RICAVO TOTALE
consuntivo  si può aver venduto meglio o peggio che a budget, occorre analizzare le due 
componenti  evidenziate,  separatamente.  Essenzialmente quello che si  cerca di  fare,è 
comprendere  le  cause  di  eventuali  scostamenti;  in  questo caso si  tratta  di  capire  se 
eventuali differenze si generano a seguito di un diverso costo del trasporto o di una 
diversa  politica  di  prezzo.  In  ultima analisi  verrà  effettuato  un confronto in  termini 
assoluti  sul  fatturato  complessivo,  splittando  la  variazione  in  delta  prezzo  e  delta 
quantità; lo scopo è stabilire in quel determinato periodo, quanto sulla variazione del 
fatturato hanno inciso maggiori/minori quantità vendute e quanto il prezzo di vendita.
ACIDO DA COMMERCIALIZZARE
Per quanto riguarda l'acido da commercializzare vengono redatti,  per tutti i  depositi, 
delle tabelle di  riepilogo per mostrare alla proprietà cosa è  avvenuto nel periodo in 
considerazione.  Successivamente  deposito  per  deposito,  vengono  evidenziati  gli 
scostamenti come visto precedentemente.
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NUOVA SOLMINE SPA - STAB. SCARLINO: BILANCIO ACIDO DEPOSITO
MESE DI PROGRESSIVO AL 
III° FORECAST '14 BUDGET '14 FLASH '14 III° FORECAST '14 BUDGET '14 FLASH '14
Vendite 
 -MONOIDRATO CLIENTI ITALIA
 -MONOIDRATO CLIENTI ESTERO
 -OLEUM
TOTALE ACIDO 
Prezzo di acquisto 
(valori in €/tonn.)
 -MONOIDRATO CLIENTI ITALIA
 -MONOIDRATO CLIENTI ESTERO
 -OLEUM
Prezzo di vendita 
(valori in €/tonn.)
 -MONOIDRATO CLIENTI ITALIA
 -MONOIDRATO CLIENTI ESTERO
 -OLEUM
Costo totale di acquisto 
(valori in migliaia di €)
 -MONOIDRATO CLIENTI ITALIA
 -MONOIDRATO CLIENTI ESTERO
 -OLEUM
TOTALE COSTI 
Ricavo di vendita 
(valori in migliaia di €)
 -MONOIDRATO CLIENTI ITALIA
 -MONOIDRATO CLIENTI ESTERO
 -OLEUM
TOTALE RICAVO 
RISULTATO DI PERIODO
ENERGIA
Per  quanto  riguarda  la  produzione  di  energia,  come  detto  in  altra  parte  di  questo 
elaborato,  è  funzione  diretta  della  produzione  di  acido.  Ovviamente  se   sono  state 
rispettate  le  previsioni  di  produzione,  in  termini  quantitativi  (in  termini  di  Mwh) 
l'energia prodotta è in linea con le attese. Il fatturato che si genera nel corso del periodo, 
a parità delle condizioni di cui sopra, può non essere in linea con il budget nell'ipotesi di 
differenti prezzi della stessa alla rete. Altresì a parità di produzione di acido solforico il 
fatturato dell'energia può non essere in linea con il budget se i ritiri di vapore da Tioxide 
sono  superiori  alle  attese:  in  tal  caso  ad  un  fatturato  inferiore  di  energia  elettrica 
corrisponderà un fatturato più elevato di vapore. Ecco le ragioni per cui il controllo di 
gestione analizza congiuntamente queste due componenti di ricavo. Una specificazione 
deve essere fatta; durante i periodi di fermata non si produce né vapore né energia.
Come visto in precedenza però, la fornitura di vapore a Tioxide deve essere garantita, 
quindi l'azienda produce vapore in maniera alternativa incrementandone il prezzo.
Per quanto riguarda l'energia per l'autoconsumo, nei periodi di fermata, questa viene 
acquistata.
5.11.1. ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI RELATIVA AI COSTI
I costi  da analizzare sono essenzialmente quelli  relativi  alla commercializzazione,  al 
trasporto,  alle  materie  prime  (zolfo  solido,  zolfo  liquido),  al  costo  del  lavoro  e  a 
prestazioni e manutenzioni. I costi relativi alla commercializzazione e al trasporto sono 
stati analizzati precedentemente. Per quanto riguarda le materie prime, prima di tutto è 
necessario capire  la  tipologia di  zolfo che verrà  fornita  rispetto  a  quanto previsto a 
budget.  Lo  zolfo  liquido  ha  un  costo  d'acquisto  inferiore  rispetto  allo  zolfo  solido, 
inoltre essendo liquido è pronto all'uso; al contrario lo zolfo solido deve essere fuso e 
questo genera costi energetici legati alla fusione.
Successivamente, viene effettuato il confronto relativo alle quantità di materia prima 
consumate rispetto a quanto previsto a budget (il livello dei consumi dipende dal livello 
144
di produzione) e il confronto a livello di prezzo.
L'analisi relativa al prezzo viene condotta analiticamente, prima a livello di tipologia di 
materia prima (liquido o solido) poi a livello di fornitore.  Ovviamente una variabile 
importante  che  determina  il  prezzo  d'acquisto  della  materia  è  rappresentata  dalle 
rilevazioni  riportate  nei  bollettini  (  FNB,  Fertecon,  Fertilizer  week);  sarà  cura  del 
responsabile  dell'ufficio  commerciale,  procedere  ad  adeguare  il  prezzo  di  vendita 
dell'acido alle variazioni di costo dello zolfo, per tutti quei contratti non indicizzati alle 
riviste di cui sopra.
Rilevato lo scostamento totale, si cerca di comprendere quanto di questo scostamento 
dipende dalle quantità e  quanto dal prezzo.
PRESTAZIONI D'ESERCIZIO E MANUTENZIONI
Le prestazioni  d'esercizio  e  le  manutenzioni  sono le  voci  con  il  maggior  livello  di 
complessità da analizzare. La ragione sta nel fatto che in sede di budget, i responsabili 
di  ogni  centro  di  costo  devono  comunicare  al  controllo  di  gestione  quelle  che 
presumibilmente  saranno  le  spese  che  si  andranno  a  sostenere  nei  diversi  periodi 
dell'anno.  C'è  quindi  la  necessità  di  splittare  gli  interventi  per  mese  e  tipologia.  A 
consuntivo, le variazioni sia in incremento che in diminuzione potranno essere generate 
da molteplici fattori, fra cui:
• differente temporalizzazione dell'intervento nel corso dell'anno
• differente costo dell'intervento effettuato.
Il valore che viene confrontato è dato dalle fatture passive+ stanziamenti extracontabili+ 
lavori già eseguiti, per i quali non è ancora pervenuta la fattura.
COSTO DEL LAVORO
Oltre all'analisi per Clup che viene effettuata mensilmente in base a criteri già esposti, 
l'attenzione del  controllo  di  gestione è  rivolta  ad evidenziare quanto lo  scostamento 
rispetto a quanto preventivato è dovuto a:
1. variazioni dell'organico;
2. costi per lavoro straordinario;
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3. incidenza ferie.
Sarà cura del responsabile del costo del personale,  laddove i  punti  2 e 3 presentino 
scostamenti che gravano sul costo del lavoro, richiamare i capi reparto per un'attenta 
analisi e correggere quanto consuntivato.
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CAPITOLO 8: RINGRAZIAMENTI
Capitolo 8 ringraziamenti, eh... quindi a questo punto dovrei scrivere tante cose carine e 
dolci  e  ringraziare  qualcuno...ok  lo  faccio  e  lo  faccio  con il  cuore  che  trabocca  di 
emozioni.  Credo  che...  il  primo  grazie  lo  devo  alla  mia  dolce  mamma  e  al  mio 
cecino(babbo). A voi dico grazie, grazie per tutto quello che fate per me, grazie per 
avermi ascoltata, sostenuta e sopportata, grazie per aver capito le mie giornate no, grazie 
per essere il mio punto fermo! Grazie mamma, grazie papi, se sono quella che sono, è  
solo grazie a voi!
Ora viene il bello!!!!!! le mie amiche... le mie cecie.
Cecie, voi siete nella mia vita da molto tempo prima dell'università, con voi ho passato i 
migliori anni della mia vita, abbiamo vissuto tutto quello che c'era da vivere in ogni fase 
della nostra vita e abbiamo vissuto tutto...sempre insieme.
Con voi ho condiviso tutto (calzini compresi),  con voi sono cresciuta! Siamo quella 
scommessa VINTA!!!!! Io vi ringrazio per ogni parola detta al momento giusto, per 
ogni pensiero dolce, per la sincerità e la purezza che mi trasmettete ogni giorno. Giunta 
a questo punto, credo di poterlo dire...siete le amiche della vita, quelle che nonostante le 
distanze rimangono nel cuore sempre!
Ora tocca al  mio Bara...grazie Ricca, grazie per aver condiviso con me questi mesi, 
grazie per aver sopportato il mio nervosismo, i miei attacchi di fame notturni, i miei 
sbalzi d'umore e le mie notti in bianco!! Grazie per essere te stesso sempre!
Un grazie immenso lo devo anche a Nuova Solmine e in particolare ad Enrico, per la 
sua disponibilità e pazienza!!! Grazie Enrico... per tutto quello che hai fatto e per le 
conoscenze che mi hai trasmesso, farò tesoro di tutto !
Vorrei ora concludere, ringraziando l'unipi. Cara unipi, grazie a te ho conosciuto delle 
persone fantastiche, quelle persone che ti rendono le giornate migliori e ti fanno bene al 
cuore e alla mente. Queste persone sono i miei amici Grossetani e non( Eri, Ste, Ale, 
Marco e Alessio). Con voi ho condiviso lezioni interminabili,  attacchi isterici e stati 
d'ansia ingestibili! Ho condiviso lezioni, libri, appunti, compiti e CARAMELLE!!
Oggi vi dico grazie, grazie per esser stati degli amici e non semplici colleghi, grazie  per 
aver reso questi due anni indimenticabili!
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GRAZIE A TUTTI!!!! Essere dottoressa è una bella soddisfazione...ma la  soddisfazione 
più grande SIETE TUTTI VOI!!!! 
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